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Presentación
Al considerar que la naturaleza de la competitividad señala que las empre-
sas deben adquirir y desarrollar ventajas competitivas para mejorar su po-
sicionamiento de mercado, vinculándose con el entorno, generando pro-
cesos de innovación y desarrollando características competitivas internas, 
es innegable que las tendencias en la competitividad han transformado las 
necesidades de las empresas para sobrevivir en un ambiente global.

Sin embargo, tomando como base el índice de competitividad global del 
Foro Económico Mundial 2014, se observa que los niveles de competitivi-
dad en México son inferiores a la mayoría de los países en desarrollo, ocu-
pando el lugar 43 en el año 2000 y en 2014 el lugar 61 de 144 países. Esta 
caída evidencia el deterioro en términos de competitividad en la última dé-
cada en relación al entorno institucional y la intensa competencia en los 
mercados internacionales; asimismo dichos resultados muestran que la vo-
luntad individual de cada empresario para desarrollar competitividad en la 
empresa está relacionada con el entorno institucional, las políticas públicas 
y las situaciones internas que dominan su entorno. 

En consecuencia, se observa que la competitividad del entorno donde ope-
ran las empresas mexicanas presenta grandes problemáticas, como el cri-
men, el deterioro de la confianza institucional, la cuestionada calidad de los 
sistemas educativos a todos los niveles, la elevada dominancia, la política 
impositiva impuesta a las ganancias, la dependencia de los mercados exter-
nos, las grandes barreras para el acceso al financiamiento… frenando unos 
de los principales motores de la competitividad: el nivel de ganancias netas 
y los incentivos para desarrollar una organización competitiva. 

Ahora bien, en cuanvto a las sociedades del conocimiento en las que inte-
ractúan las organizaciones a nivel global, los indicadores de competitividad 
señalan que México ocupa la posición 73 en materia de innovación, identi-
ficando como principal problema el acceso a las innovaciones provenien-
tes del exterior. De ahí se reconoce que la competencia determinada por el 
proceso innovador durante el ciclo de negocios genera un mejor posiciona-
miento en el mercado, reduce los beneficios del monopolio e incentiva la 
realización de procesos de innovación exitosos al interior de la empresa, por 
lo que el cambio tecnológico se considera como un proceso de retroalimen-
tación que irrumpe y transforma profundamente a las sociedades y éstas a 
su vez impactan el potencial tecnológico del entorno donde se desarrolla el 
proceso de cambio organizacional de la empresa. 
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Finalmente, en relación al contexto interno de competitividad en las empre-
sas, donde debe establecerse la conexión con el entorno y los procesos inno-
vadores, se observa que la productividad agregada del trabajo entre 1989 y
2010 sólo creció a una tasa media del 0.8% anual y que la productividad in-
dustrial sólo 0.9% anual, teniendo como determinantes de este nivel de cre-
cimiento las fallas en el desarrollo de los perfiles del capital humano, bajo 
grado de especialización, escasa formación en la investigación científico-
técnica, rigidez estructural de las empresas y en las prácticas administrati-
vas, así como gran número de procedimientos para iniciar un negocio… por 
lo que el reto es conseguir mejoras continuas que permitan la aceleración en 
los niveles de productividad y ganancias.

Bajo este contexto es que surge el interés de investigadores mexicanos de 
conjuntar esfuerzos para la realización del libro “Estudios sobre competiti-
vidad en México”, el cual  presenta la revisión de los marcos conceptuales, 
recopila datos y experiencias, en donde se discuten y evalúan los resultados 
para desarrollar estrategias que permitan revertir la espiral descendente en 
materia de competitividad en la que se encuentran las empresas en Méxi-
co, material que se organiza en tres ejes temáticos: 1) entorno global de la 
competitividad; b) la competitividad empresarial mediante la construcción 
de procesos de innovación y cambio tecnológico, y 3) la organización com-
petitiva de la empresa. 

En el primer eje se abordan temas relacionados al entorno competitivo, el 
marco de competitividad global, riesgos empresariales, estudios de merca-
do y diversificación de mercado. En el segundo se presenta el contexto de 
la innovación, las estrategias de adquisición de los procesos innovadores y 
las características de la organización innovadora para elevar la competiti-
vidad. En el tercero se exploran temas en torno a las estrategias de gestión 
administrativa, el clima organizacional, esquemas esbeltos de producción, 
auditorías de procesos, los estilos de alta dirección y liderazgo estratégico. 

Los capítulos que integran esta obra fueron presentados y discutidos en las 
mesas de trabajo del Segundo Encuentro Nacional de Cuerpos Académicos, 
“rumbo a la conformación de redes de colaboración en competitividad”, 
realizado en octubre de 2013, en Pachuca de Soto, Hidalgo, espacio que 
permitió la colaboración entre investigadores mexicanos para integrar esta 
obra con la finalidad de compartir, con aquellos interesados en el estudio de 
la competitividad empresarial en México, algunas metodologías, resultados 
y experiencias exitosas en un contexto completamente nacional, que sirva 
como referente para otros estudios y/o para la generación de estrategias 
aplicables en contextos similares.
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Modelo Estratégico. 
Globalización, Estrategias y Competitivi-
dad Empresarial

Gabriela López García 1

Juan Luis Reyes Cruz 1

Laura Elena Benítez Campaña 2

1 Universidad Autónoma del Estado de Hidalgo, Escuela Superior Tepeji.

2 Universidad del Occidente, Unidad Culiacán.

Introducción

Actualmente, la competitividad representa un factor importante en el de-
sarrollo de las empresas, debido a que es la capacidad de mantenerse en el 
mercado y de generar ventajas competitivas frente a sus competidores, ya 
que el mundo de los negocios es muy cambiante y se deben tener estrategias 
para  sostener una posición destacada en el entorno empresarial. 

Las Pequeñas y Medianas Empresas (Pymes) tienen un destacado desem-
peño a nivel mundial, regional y local, a pesar de los acelerados cambios 
tecnológicos, la globalización y las desventajas que enfrentan con respecto 
de las grandes organizaciones en la mayoría de los países. Es reconocida su 
importancia en el impacto de la economía por estudiosos del tema (Di To-
maso y Dubbini, 2000; Beck et al, 2003; Dussel, 2004). 
 
 No obstante, son de gran relevancia en nuestro país, ya que cumplen un rol 
fundamental en la economía nacional, no solo por sus aportaciones a la pro-
ducción y repartición de bienes y servicios, sino también por la flexibilidad 
de adaptarse a los cambios tecnológicos y en gran medida en la generación 
de empleos, representan un excelente medio para impulsar el desarrollo 
económico y una mejor distribución de la riqueza.
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Sin embargo, las Pymes cuentan con la más amplia gama de giros producti-
vos, comercializadores y de servicios, además, realizan actividades indepen-
dientes que tienen relación con las organizaciones más grandes, uno de los 
giros de éstas son las empresas manufactureras que desarrollan la actividad 
económica transformando una gran diversidad de materias primas en dife-
rentes artículos para el consumo. 

El objetivo de la investigación es identificar la correlación entre la inversión 
y las finanzas con respecto a la competitividad  de las empresas manufac-
tureras de la Zona Metropolitana de Guadalajara (ZMG), debido a que el 
mercado financiero juega un papel fundamental,  ya que reúnen los recur-
sos de capital y sus costos para la producción de bienes y servicios, así se 
determinan en buena medida el ritmo de la inversión, el crecimiento y la 
competitividad de las empresas. 

Las preguntas claves a responder son: ¿Cuál es la correlación que existe en-
tre  inversión y finanzas con respecto a la competitividad de las Pymes  ma-
nufactureras de la Zona Metropolitana de Guadalajara (ZMG)?; ¿Cómo  se 
puede interpretar el desempeño que se da en las Pymes para poder manejar 
índices competitivos en la industria manufacturera?; ¿Cómo se relaciona el 
uso de tecnología con el índice competitivo que poseen las empresas manu-
factureras?; ¿Cuál es la importancia existente entre los costos de las Pymes 
manufactureras y la integración de su competitividad?; ¿Cómo se puede ob-
servar la calidad existente entre la inversión de las empresas manufacture-
ras y su relación con los índices de competitividad que generan?

Para ello, se realiza un estudio empírico de 379 Pymes, manufactureras de 
la ZMG. De los resultados obtenidos a través de herramientas estadísticas, 
concluimos que al adquirir maquinaria moderna y eficiente, habrá un mayor 
desarrollo tecnológico en la industria, porque existen otros factores como la 
capacitación de personal para hacer un buen uso de las mismas. 

El documento se ha estructurado de la siguiente manera: en primer lugar se 
presenta el planteamiento metodológico, objetivos; en segundo, la descrip-
ción de la unidad de análisis, donde explicamos la medición de variables y 
en tercer lugar la metodología y características de la muestra; en el cuarto 
punto se analizan los resultados encontrados, y en quinto lugar se pueden 
apreciar las conclusiones, donde se plasman los comentarios personales 
acerca de las experiencias y logros alcanzados durante esta investigación.
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Planteamiento del problema

La competitividad en industrias y organizaciones han sido uno de los temas 
más importantes de la investigación en los campos de estudios de adminis-
tración empresarial y economía. Fanelli & Medhora (2002) analizan que 
la competitividad de un país depende del precio y factores independientes 
del precio. Para mejorar la competitividad del precio, la devaluación puede 
ser de ayuda a corto plazo. Sin embargo, la competitividad independiente 
del precio puede ser inducido en las industrias mejorando el nivel de pro-
ductividad. Explican que en un entorno donde hay un mercado financiero 
eficiente, los intermediarios financieros están en posición de impactar el 
nivel de innovación identificando y canalizando los fondos a los usuarios 
más competitivos. (p.83).

En el mismo contexto, Pérez (2008) comenta que es la capacidad de una 
empresa u organización de cualquier tipo para desarrollar y mantener unas 
ventajas comparativas que le permiten disfrutar y sostener una posición 
destacada en el entorno socioeconómico en que actúan. Se entiende por 
ventaja comparativa aquella habilidad, recurso, conocimiento, atributos, 
etc., de que dispone una empresa, de la que carecen sus competidores y que 
hace posible la obtención de unos rendimientos superiores a estos.

Las empresas para ser exitosas en el entorno económico tienen que adap-
tarse a los cambios que se están experimentando en la actualidad. El avan-
ce tecnológico se presenta como un gran desafío para las organizaciones 
y el hombre moderno tiene que responder y evolucionar con el fin de ser 
competitivos. La competitividad es un factor del que depende el bienestar 
nacional. Sin embargo, estos cambios podrían representar dificultades de 
adaptabilidad para algunas empresas. 

Las Pymes, desempeñan un papel importante en el desarrollo económico 
de las naciones, tanto en los países industrializados, como en los de menor 
grado de desarrollo, como es el caso de México, donde ha sido difícil ubicar-
las correctamente a través del tiempo, puesto que las variables e indicadores 
que se han tomado en cuenta para clasificarlas han cambiado constante-
mente. Además, de manera tradicional, se han utilizado parámetros econó-
micos y contables para clasificarlas, como el número de trabajadores, total 
de ventas anuales,  ingresos y activos fijos de las empresas.

Objetivos de la investigación

Objetivo general
Identificar la correlación entre la inversión y las finanzas con respecto a la 
competitividad de las empresas manufactureras de la Zona Metropolitana 
de Guadalajara.
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Objetivos específicos

•	 Interpretar el desempeño que se origina en la competitividad de las 
empresas  manufactureras de la Zona Metropolitana de Guadalajara.

•	 Relacionar el uso de la tecnología respecto al índice competitivo que 
poseen  las Pymes manufactureras de la Zona Metropolitana de Gua-
dalajara.

•	 Explicar la importancia de los costos con respecto a la integración de la 
competitividad de las empresas  manufactureras de la Zona Metropoli-
tana de Guadalajara.

•	 Analizar la importancia de la inversión en la búsqueda de mejoras en el 
índice de competitividad de las empresas  manufactureras de la Zona 
Metropolitana de Guadalajara.

Marco teórico

Competitividad

La competitividad de industria y empresa han sido uno de los temas más 
importantes de investigación en los campos de estudios de administración 
de empresas y economía. Porter (1990) menciona que se genera por cier-
tos factores como lo son políticos o de ámbito legal, entre otros; además, 
comenta que para ser competitivos hay que crear ciertas ventajas sobre los 
competidores, y es esto lo que le permite a ciertas entidades tener éxito y 
mantenerse dentro del mercado.

No obstante, una empresa alcanza ventajas competitivas cuando cuenta 
con recursos y habilidades únicas que le permiten implementar estrategias 
de negocio superiores a las de sus más directos rivales, lo cual deriva en 
mayores beneficios (Barney, 1991). Para Krugman & Obstfeld (1994) todo 
es cuestión de la productividad, explica que el desempeño de la economía 
nacional basado en la competencia en el mercado internacional es pura re-
tórica para ocultar la verdadera fuente de competitividad que no es sino la 
productividad. Por su parte, Teece y Pisano (1994) postulan que las venta-
jas competitivas de la empresa provienen de capacidades dinámicas; éstas 
son definidas como la habilidad de la organización para integrar, construir 
y reconfigurar su dotación de recursos y capacidades de manera que pueda 
responder rápidamente, a los cambios del entorno. De esta forma, la capaci-
dad para desarrollar nuevos recursos y capacidades se convierte en una de 
las más importantes fuentes de ventaja competitiva.

Hipótesis 1: A mayor uso de desarrollo tecnológico existe mayor competitividad

De acuerdo a Haque (1995), la competitividad es definida como la capa-
cidad de una economía de crecer y cultivar  el nivel de vida general de su 
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población en un ambiente de negocio abierto razonable. Asimismo,  Pérez 
(2008) hace énfasis a la ventaja comparativa, la cual es la habilidad de po-
seer diversos atributos o cualidades distantes a las de los demás competido-
res, permitiéndoles ser mejores a ellos. 

El reporte de Competitividad Mundial menciona que existen tres tipos de 
niveles de competitividad: Empresarial, que se define como la habilidad de 
diseñar, producir y vender bienes y servicios que son más atractivos que los 
beneficios de otros competidores (Chauca, 2003). Sector, en el que implica 
que se ofrezca alta rentabilidad en inversión y en una fuerte etapa de creci-
miento y Nacional, definida como la habilidad de una nación para proveer 
un ambiente económico, político, social y laboral favorable para el desarro-
llo organizacional.

Es así que a través de diversas opiniones de los autores anteriores se puede 
observar diferentes perspectivas de lo que es competitividad. Sin embargo, 
Casilda (2003) explica que las Pymes, por consiguiente, representan una 
fuente importante de empleo, de estabilidad e incluso de proporcionar sa-
lidas desde diferentes alternativas a los desocupados y las nuevas genera-
ciones de jóvenes emprendedores. Por lo anterior, las lleva a actuar como 
impulsoras de un crecimiento económico mejor distribuido e incluso, en 
ocasiones, como estabilizadoras sociales.

Finanzas

Consideran Kletzer & Bardhan (1987) que los países con un sector finan-
ciero relativamente bien desarrollado tienen una ventaja comparativa en 
industrias que dependen del financiamiento externo.

De acuerdo con Hernández (2000), el costo de financiamiento puede ser 
también determinante en la ventaja competitiva de las empresas, el importe 
del interés real que debe pagarse, el acceso mismo a las fuentes de finan-
ciamiento y en forma preponderante, las expectativas de devaluación son 
factores que inciden en los costos financieros de la empresa y repercute en 
la condición competitiva de la misma.

Sin embargo, las Pymes operan en un gran mercado fragmentado, con una 
limitada diversificación de actividades y rango de productos, lo cual incre-
menta el riesgo del negocio y la probabilidad de bancarrota (Ang, 1991). No 
obstante, Kletzer & Bardhan (1987) comentan que los países con un sector 
financiero relativamente bien desarrollado tienen una ventaja comparativa 
en industrias que dependen del financiamiento externo.

Por lo tanto, para alcanzar su objetivo de contribuir a la obtención de ven-
tajas competitivas sostenible, la función financiera de la empresa deberá -
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resolver cómo financiar las inversiones necesarias para desarrollar su acti-
vidad. La construcción de una estructura financiera óptima pasará, según 
recoge Bueno (1993), por decidir sobre dos aspectos fundamentales:

Decisión sobre la estructura de capital: tratará de determinar qué alterna-
tivas de financiación le son más conveniente para lograr los objetivos pre-
tendidos, combinando los distintos activos financieros o las diferentes ope-
raciones y alternativas que presentan los mercados financieros. Decisión 
sobre dividendos: qué proporción del beneficio generado se debe repartir 
a los accionistas y qué parte debe ser reinvertida para mantener o hacer 
crecer la capacidad productiva de la empresa. Esto refleja el financiamiento 
como factor clave para que cualquier empresa, ya que necesita adquirir bie-
nes tangibles o intangibles destinados a la producción de bienes y servicios.

Hipótesis 2: Las empresas con mayor administración financiera adquieren ópti-
mas estructuras de inversión y habilidades en el mercado.

Acosta, Correa & González (2001) demuestran que existe una administra-
ción financiera diferenciada entre las empresas comerciales competitivas 
y no competitivas, donde los factores a destacar son: mayor volumen de 
inversión y propensión al crecimiento, mayor esfuerzo inversor en activos 
fijos de explotación, mayor eficiencia en la formulación e implementación 
de políticas de gestión de stocks, nivel de endeudamiento inferior y mayor 
capacidad para hacer frente al cumplimiento de los compromisos de pago.

 Ahora bien, González (2011) recomienda que las Pymes deberían enfocar-
se hacia la mejora de la estructura financiera, incrementando la capacidad 
de autofinanciación y facilitando el acceso a líneas de financiación flexibles 
a largo plazo que permitan reducir la dependencia del crédito bancario a 
corto plazo y del crédito de provisión, que elevan considerablemente el cos-
te de capital de la empresa y reducen su capacidad futura de generación de 
recursos.

Hipótesis 3: A mayor desarrollo financiero incrementa la competitividad

Beck (2002) y Fanelli & Medhora (2002) encuentran que un sector finan-
ciero desarrollado se traslada en una ventaja comparativa en la producción 
de bienes manufacturados. En el ámbito financiero, todos los factores antes 
mencionados resultan significativos para poder ser competitivos, ya que sin 
importar el tamaño de su empresa lo más importante es la inversión y el 
financiamiento.

Valle (2008) divide el financiamiento en sus tres vertientes: operativo, fi-
nanciero y de capital, puede ser y es utilizado como palanca de competitivi-
dad. Recordemos que fuera del sistema financiero, el financiamiento -
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operativo juega un papel muy importante y es el más utilizado en el ámbito 
comercial, industrial y de servicios, ya que por lo general no representa un 
costo financiero para quien lo adquiere.

El Global Competitiveness Report que difunde el WEF (World Economic 
Forum) muestra los sistemas financieros que posee cada país, ya que es uno 
de los doce pilares que se analizan en este informe. Además, se registra el 
efecto que se ha experimentado con la crisis de Estados Unidos y de la Eu-
rozona.

Inversión

El término inversión se define como cualquier activo o derecho de propie-
dad adquirido o poseído con el propósito de conservar el capital u obtener 
una ganancia (Clendenin, 1993). Por otra parte, Pérez (1997) comenta que 
la inversión es alcanzar o mejorar una determinada posición competitiva en 
el sector de actividad en el que actúa una empresa, requiere la formulación e 
implantación de estrategias encaminadas a la identificación y potenciación 
de los factores claves del negocio, así como para el desarrollo de las compe-
tencias necesarias para alcanzarlos. 

Hipótesis 4: Cuando los costos de producción son bajos, aumenta la competiti-
vidad financiera de la empresa

La empresa, en el desarrollo de su actividad, destinará parte de estos recur-
sos financieros a inversiones cuyo plazo de recuperación será superior a 
la duración del ejercicio económico, conformando el denominado “activo 
fijo”, al tiempo que comprometerá otra parte de dichos recursos en bienes 
y derechos con un periodo de realización a corto plazo y que constituyen el 
“activo circulante”. 

De esta manera, representa la utilización de una parte de la producción co-
rriente para aumentar el stock de capital (fábricas, máquinas y existencias), 
esperando tener un beneficio de dicho esfuerzo más adelante. Por consi-
guiente, una inversión es el compromiso real de un dinero o de otros re-
cursos en espera de cosechar rendimientos futuros (Bodie, Kane & Marcus, 
2004).
 
Begg, Dornbusch & Fernández (2006) exponen que la inversión es el pro-
ceso mediante el cual se adquieren o compran nuevos bienes de capital o 
bien, cuando se decide mejorar los bienes de capital existentes por parte de 
las empresas o los emprendimientos de iniciativas emergentes de negocios.
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La producción de bienes y servicios requiere de la utilización de diversos 
factores, entre ellos los de capital donde incluimos todos los factores du-
rables de producción (maquinaria, fábricas, etc.). La inversión es el flujo 
del producto destinado al aumento del stock de capital, aumentando así la 
capacidad productiva de un país. Con esto se deduce que la inversión es 
necesariamente intertemporal, pues su objetivo es aumentar la capacidad de 
producción en el futuro. Las fluctuaciones en la inversión juegan un papel 
determinante en los vaivenes del producto y del empleo, como expresaba 
Keynes en su Teoría General, pero sobre todo en el crecimiento de largo 
plazo de la economía.

Diversos autores definen a la inversión como la actividad económica por la 
que se renuncia al consumo hoy, con la idea de aumentar el producto en el 
futuro. Según Nordhaus (2006) explica que comprende: el capital tangible 
como las viviendas, maquinarias, equipos, herramientas, otros y, el capital 
intangible, como la educación, capacitación, experiencia acumulada, entre 
otros.

La inversión se refiere a la acción de obtener o elevar el nivel de activos para 
una empresa, lo cual le permite contar con suficientes recursos que más 
delante serán muy útiles para el desarrollo de la entidad económica. Para 
que una firma sea competitiva, debe de llevar a cabo proyectos de inversión 
que le permitan mejorar sus herramientas de trabajo como lo es maquinaria, 
equipo de oficina, entre otros elementos. 

Las decisiones de presupuestación de capital juegan un papel importante 
en la determinación si una compañía tendrá éxito o no. El compromiso del 
costo de iniciación de una empresa suele ser enorme. Segundo, no es la 
cantidad en dinero de por sí la que produce el éxito, es más bien el papel 
estratégico en distribuir el tiempo en la creación de la marca y las leyes para 
fundar esa entidad.

Control interno 

Según Cook & Winkle (1989) lo definen como un sistema interior de una 
compañía que está integrado por el plan de organización, la asignación de 
deberes y responsabilidades, el diseño de cuentas e informes, todas las me-
didas y métodos empleados: para proteger los activos; obtener la exactitud 
y confiabilidad  de otros datos operativos; promover y juzgar la eficiencia 
de las operaciones en todos los aspectos de las actividades de la empresa;  
comunicar las políticas administrativas, estimular y medir el cumplimento 
de las mismas. Consideran los autores que la contabilidad es confiable, o 
sea, que si la hay, debe existir confiabilidad.
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Cooper & Librand (1992) definen el control interno como un proceso efec-
tuado por el directorio, la dirección y el resto del personal de una entidad, 
diseñado con el objeto de proporcionar un grado de seguridad razonable en 
cuanto a la consecución de los objetivos dentro de las siguientes categorías:

•	 Eficacia y eficiencia de las operaciones.
•	 Fiabilidad de la información financiera.
•	 Cumplimiento de las leyes y normas aplicables.

El control interno, de acuerdo con esta concepto tradicional, constituía una 
herramienta cuya función básica era detectar si las organizaciones funcio-
naban del modo en que lo deseaban sus directivos o accionistas; esto es, 
ayudaba a establecer si su patrimonio estaba protegido de la posibilidad de 
que ocurriera dolo o fraude, y contribuía a determinar si los informes finan-
cieros se correspondían con la realidad de la situación de la organización.

En la actualidad, los fines de la estructura de control es colaborar con el 
logro de la eficiencia organizacional, la maximización de los resultados y 
el cumplimiento de las obligaciones y regulaciones a las que se encuentran 
sometidas las empresas, ya sean públicas o privadas.

González y Cabrale (2010) afirman que es el sistema nervioso de una enti-
dad, ya que el mismo abarca toda la organización, contribuye a establecer 
una adecuada comunicación y debe ser diseñado para dar respuesta a las 
necesidades específicas según las diferentes particularidades inherentes a la 
organización de la producción y los servicios. Ya se ha demostrado que no 
se restringe al sistema contable solamente, pues cubre aspectos tales como: 
las prácticas de empleo y entrenamiento del personal, control de calidad, 
planeación de la producción, etc. 

Laski (2006) comenta que el significado de control en el entorno empre-
sarial ha cambiado significativamente, en un principio era solamente para 
la verificación defectiva o correctiva, hoy en día este concepto abarca aún 
más, estableciendo sistemas preventivos de control. El Instituto Americano 
de Contadores Públicos Certificados (AICPA) fue el primero en mencionar 
el control interno en 1949.

El control interno, representa un conjunto de políticas, medidas y procedi-
mientos diseñados y puestos en práctica por la entidad responsable en to-
dos los niveles para proporcionar el aseguramiento razonable para alcanzar 
sus objetivos de un modo económico, eficaz y eficiente.(Danescu, Prozan & 
Danescu, 2011). Procedimientos y políticas son utilizadospara salvaguardar 
los activos de la empresa, asegurar confiables y acertados reportes e infor-
mación, promover la eficiencia y tomar medidas conforme a las políticas 
establecidas (COSO, 1992).
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Un reporte de auditoría interna puede ayudar a desarrollar estrategias, ya 
que este señala las fortalezas y debilidades de los negocios y  a través de ello 
se puede llegar a una toma de decisiones,  para que en dado caso, se hagan 
cambios para mejorar y aumentar la competitividad en el mercado. En un 
entorno competitivo, las empresas tienen que evolucionar para mantenerse.

Metodología 
 
Población y muestra
Se entrevistaron a los directivos de 379 Pymes manufactureras de diversos 
sectores de la ZMG, que conforman los municipios de Guadalajara, Tlajo-
mulco, Tlaquepaque, Tonalá y Zapopan, a través de 30 estudiantes de licen-
ciatura en el marco  del verano de la investigación científica en los meses de 
julio y agosto 2012.

En base a lo anterior, se utilizaron datos relacionados, los cuales están sus-
tentados en la fuente Instituto Nacional de Estadística y Geografía (INEGI). 
No obstante, cabe mencionar que estudia factores particulares, como son 
inversión y control interno, siendo estos temas específicos que conllevan a 
formar parte del tema central que es la competitividad.  

Diseño del cuestionario
Primeramente, se utilizaron las técnicas documentales y de campo, las cua-
les permitieron el desarrollo de la recopilación y el sustento de datos rela-
tivos al objeto de estudio. Además, se implementaron método descriptivo, 
correlacional, cuantitativo, cualitativo, deductivo e inductivo, relacionados 
a las variables de competitividad, finanzas, control interno e inversión. 

De acuerdo con Münch & Ángeles (2009), el cuestionario es un formato 
redactado en forma de interrogatorio donde se obtiene información acerca 
de las variables que se van a investigar, en nuestro caso son la inversión y 
control interno, dichas preguntas que se incluyan deberán estar relaciona-
das con sus indicadores, el cual se deriva   de las aportaciones que se han 
dado en la materia de finanzas, y de diferentes contribuciones que se han 
hecho referentes a la competitividad, haciendo hincapié principalmente a la 
industria manufacturera.

No obstante, lo validamos por medio de una escala llamada Likert, también 
conocida como método de evaluaciones sumarias, la cual es psicométrica 
comúnmente utilizada en cuestionarios y es de uso más amplio en encues-
tas principalmente en ciencias sociales.
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Análisis estadístico
Posteriormente, para el contraste de las hipótesis definidas aplicamos el 
programa estadístico Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) en 
su versión 14.0.,  el cual permite la recodificación de las variables y registros 
según las necesidades del usuario.  

Finalmente, utilizamos el análisis ANOVA (Analysis of Variance), es una co-
lección de modelos estadísticos y sus procedimientos asociados, en el cual 
la varianza está particionada en ciertos componentes debidos a diferentes 
variables explicativas, el cual consiste en analizar la variación que hay en un 
conjunto de respuestas  y asignar  porciones a cada conjunto de variables 
independientes.  

Análisis de resultados 

A continuación se muestran los datos obtenidos que aplicamos a las Pymes 
manufactureras, generamos gráficas y tablas donde se reflejan factores 
como la competitividad, costos de producción, desempeño financiero, tec-
nología, inversión y control interno. Las hipótesis fueron formuladas por 
medio del cuestionario, las cuales se aceptarán o rechazarán mediante los 
resultados obtenidos en las ANOVAS que generó el programa SPSS.

Tabla 1. Resultados generales del estudio de las industrias
manufactureras

Fuente: Elaboración propia ANOVAS

En la tabla mostramos que la mayoría de las Pymes manufactureras encues-
tadas tienen más de 8 años en funcionamiento. El 25% de las empresas han 
permanecido en el mercado por 3 años o menos, el 50% sobrepasa los 8 años 
y el 25% restante tiene 16 años o más en funcionamiento. Esto refleja que  
se encuentran en un entorno favorable, puesto que al cumplir 5 años en el 
mercado significa que existe estabilidad y por lo tanto, hay permanencia.
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Tabla 2. Datos de frecuencia de los empleados

Tabla 3. Control de las industrias manufactureras

Fuente: Elaboración propia ANOVAS

Fuente: Elaboración propia ANOVAS

En la tabla 2 se presentan las 418 encuestas que se aplicaron, la mayor parte 
de la muestra son microempresas que abarca un porcentaje de 46.2%, ocu-
pando un segundo lugar, las que cuenta de 10 a 19 empleados con un 19.con 
un 2.6%.

Como podemos observar en tabla 3 medimos el control ejercido en las 
Pymes manufactureras, demostrando que estas son manejadas en su ma-
yoría por familiares representando un 53.6%, o sea, 224 empresas de 418 
estudiadas y el 46.4% por sociedades.
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Tabla 4. Frecuencia de Géneros                            

Tabla 5. Frecuencia de edad de los empleados

Fuente: Elaboración propia ANOVAS

Fuente: Elaboración propia ANOVAS

Asimismo, en tabla 4 observamos el campo laboral en las manufactureras 
está conformado con mayor frecuencia por el género masculino con un 
55.3% y el género femenino con 44.7%.

En Tabla 5 el rango de edad con mayor número de trabajadores consta de 
los 30 a los 39 años con una frecuencia de 154 de 418 casos estudiados y el 
rango que ocupa el último lugar es 60. 
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Tabla 6. Datos de estudios de empleados  

Fuente: Elaboración propia ANOVAS

En tabla 6 medimos el nivel de educación de los gerentes que operan en 
las industrias manufactureras que se estudiaron en esta investigación. Se 
proyectó que el 59.1% tiene el grado de carrera técnica, un 15.8% le corres-
ponde a aquellos que tiene educación media superior, un 13.4% a los que 
tiene hasta la escuela secundaria, un 7.2% hasta la primaria, un 4.3% a nivel 
licenciatura y un 2% en maestría.

Resultados de las hipótesis

En la primera hipótesis planteada tabla 7 se cruzaron dos factores, el de-
sarrollo de tecnología y el reemplazo de maquinaria moderna y eficiente. 
La media cuadrática muestra que hay resultados favorables en relación al 
entorno dentro y fuera de la industria. El estadístico F es el cociente entre 
dos estimadores diferentes de la varianza poblacional.
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Tabla 7. Anova de un factor (desarrollo de tecnología y remplazo de una 
maquina moderna).

Tabla 8. Anova de un factor (las empresas en el momento en que disminu-
yen sus deudas adquieren negocios o esperan fusionarse

Fuente: Elaboración propia ANOVAS

Fuente: Elaboración propia ANOVAS

Observemos que el valor de significancia es menor a 0.05 la hipótesis de 
igualdad de media debe aceptarse. Por lo tanto, hay similitud en el desarro-
llo de la tecnología y el reemplazo de la maquinaria moderna y eficiente.

No obstante, observamos que en Tabla 8 como en el caso anterior, el valor 
de significancia es menor a 0.05, entonces la hipótesis de igualdad de media 
se acepta. Es entonces que, las empresas en el momento en el que disminu-
yen sus deudas si adquieren negocios del mismo giro o esperan fusionarse. 
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Tabla 9. Anova de un factor (control presupuestal y
retorno de inversión).

Tabla 10. Anova de un factor (costos de producción
bajos y utilidades)

Fuente: Elaboración propia ANOVAS

El valor de significancia, en tabla 9, al igual que la Anova anterior, es 0.00, 
asimismo la hipótesis de igualdad de media debe aceptarse. Por lo tanto, el 
retorno de inversión de la industria no difiere con el control presupuestal.

La hipótesis de igualdad de las medias en este caso se rechaza, ya que el 
valor de significancia rebasa a 0.05 en tabla 10, las utilidades difieren de 
los costos de producción bajos. En la media cuadrática se muestra que en 
inter-grupos, el resultado no rebasa el límite de 4 puntos y en intra-grupos 
no rebasa 1.5, entonces los resultados son favorables.

Fuente: Elaboración propia ANOVAS
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Conclusiones

En este trabajo identificamos la correlación entre la inversión y las finanzas 
con respecto a la competitividad de las Pymes manufactureras de la ZMG, 
debido a que el mercado financiero juega un papel fundamental, ya que 
reúnen los recursos de capital y sus costos para la producción de bienes y 
servicios, así se determinan en  buena medida el ritmo de inversión, creci-
miento y competitividad de las mismas. 

También abordamos el tema de la inversión en las Pymes, la cual está ligada 
al crecimiento de una empresa, ya que de ella se incrementan los activos y 
patrimonio de la misma, lo cual le permite obtener beneficios futuros a tra-
vés del uso de estos bienes adquiridos para el funcionamiento de la entidad 
económica. Además, analizamos el control interno de una organización, el 
cual es una herramienta que se emplea para llevar responsablemente el ma-
nejo óptimo de los recursos que se utilizan, tener información confiable, así 
como promover la eficiencia y tomar medidas para salvaguardar los activos 
de la empresa, asegurar confiables y acertados reportes e información y to-
mar medidas conforme a las políticas establecidas y con ello, mantener un 
nivel de competitividad hacia las demás empresas. 

Para ello, se realiza un estudio empírico de 418 Pymes, manufactureras de 
la ZMG. Con los resultados obtenidos a través de herramientas estadísticas 
llegamos a concluir que al adquirir maquinaria moderna y eficiente, habrá 
un mayor desarrollo tecnológico en la industria, porque existen otros facto-
res como la capacitación de personal para hacer un buen uso de las mismas. 

Además, se comprobó que las empresas con deudas mínimas tienen como 
objetivo principal fusionarse o adquirir negocios del mismo giro. Como se 
mencionó anteriormente, el personal de las industrias manufactureras ne-
cesita de cursos de capacitación para implementar sistemas de información 
gerenciales. Posteriormente, se interpretó que al efectuar el control presu-
puestal hay relación con los resultados positivos en el retorno de inversión. 
En cambio, en la última hipótesis se demostró que al tener costos de pro-
ducción bajos, no necesariamente las industrias obtendrán altas utilidades.
Entonces, tanto la inversión como el control interno son factores que son de 
importancia en las industrias manufactureras para que haya competitividad 
en el mercado. Sin embargo, existen otros elementos que influyen como la 
preparación del personal, innovación, responsabilidad social, entre otros. 
Las empresas deben estar en constante evolución para que haya estabilidad 
y permanencia en el ámbito empresarial y para ello, se necesita un esfuerzo 
tanto por parte de los empresarios como en el gobierno de México, para 
que haya un crecimiento y una solución a los problemas que se enfrentan 
actualmente.
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El tema de esta investigación es relevante debido al impacto que las Pymes, 
poseen en la economía mexicana en su capacidad generadora de empleo 
y su aportación al PIB. Por eso se les debe tomar más importancia a sus 
necesidades por parte de apoyos y oportunidades institucionales debido a 
que éstas muestran debilidades en las actividades de control, planeación y 
evaluación de los objetivos, decisiones financieras y estos son puntos clave 
para el éxito empresarial. 

No obstante se utilizaron empresas únicamente manufactureras de diver-
sos sectores, aunque valdría la pena una separación para otros estudios. Se 
manejó el programa estadístico SPSS al ser una herramienta que trabaja con 
ecuaciones estructurales. Además, para la creación de datos en la investiga-
ción se formuló la muestra y dio como resultado 379 estudios sin embargo, 
se aplicaron 418 encuestas para dar un margen de encuestas desechadas.
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Evaluación de riesgos empresariales en 
microempresas a través del IEREM
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Introducción 

En el actual entorno competitivo de los negocios, las microempresas se en-
frentan cada vez a mayores riesgos, que si no son adecuadamente gestiona-
dos, afectan no sólo su crecimiento, sino amenazan su misma permanencia 
y dada la importancia que estas empresas tienen en el ámbito económico 
nacional e internacional, por su contribución al empleo y a la generación de 
la riqueza, se han constituido en uno de los objetos centrales de estudio de 
la teoría administrativa, llevando a gestores e inversionistas a prestar más 
atención a la gestión de los riesgos inherentes y emergentes en estos nego-
cios. De ahí que se considere importante para las empresas tomar ventajas 
de sus decisiones sobre resultados inciertos, ya que las malas decisiones 
pueden provocar pérdidas y las decisiones acertadas pueden mejorarla ren-
tabilidad en los casos de oportunidades; sin embargo  para medir los riesgos 
se han usado comúnmente medidas estadísticas (Morales y Morales, 2009); 
así como distribuciones de probabilidad (Coss, 2003) y a la par con el desa-
rrollo tecnológico, varios investigadores han desarrollado y perfeccionado 
un gran número de técnicas útiles para tratar el riesgo y la incertidumbre. 
Estas técnicas van de las más simples a las altamente sofisticadas, aunque 
todas las metodologías que utilizan conceptos probabilísticos suponen que 
los valores asignados a las probabilidades ya están dados o que se pueden 
asignar con cierta facilidad. 

1 Doctorante de Ciencias Administrativas; profesora investigadora de tiempo completo de la 
Universidad Autónoma del Estado de Hidalgo, Escuela Superior de Cd. Sahagún.

2 Doctor en Ciencias Administrativas; profesor investigador del Centro de Investigaciones en 
Ciencias Administrativas de la Universidad Autónoma de Tlaxcala.

3 Doctor; profesor de tiempo completo del Centro de Investigaciones en Ciencias Administrati-
vas de la Universidad Autónoma de Tlaxcala.



32

Ante este panorama se aprecia que no es fácil desarrollar y emplear una me-
todología del riesgo de aplicación general y menos al contemplarse la situa-
ción que vive el pequeño inversionista en países en vías de desarrollo, por lo 
que no funcionan los enfoques tradicionales sobre el riesgo en este sector. 
 
Considerando este panorama, el presente documento tiene como finalidad 
presentar la metodología para la elaboración del Instrumento de Evaluación 
de Riesgos Empresariales en Microempresas (IEREM), a partir del proce-
so establecido por el Enterprise Risk Management (ERM), de tal manera 
que los microempresarios cuenten con una herramienta de fácil aplicación, 
pero sobre todo acorde a sus condiciones  de funcionamiento. Para lo cual 
el presente documento está estructurado en 3 apartados: en el primero se 
presenta el marco teórico, en donde se aborda el riesgo y el ERM; en el se-
gundo, se aborda la metodología empleada en el estudio para la elaboración 
del IEREM y en el último, se presenta la forma de interpretar los resultados.

Marco teórico
Riesgo y Enterprise Risk Management (ERM) 
 
El interés de abordar el tema de riesgos se observa en estudios realizados a 
nivel internacional, en donde se destacan los principales a los que se enfren-
tan los negocios (Marsh, 2012; Cobin, 2011; E&Y, 2010; Aon Corp, 2009), 
entre los que se encuentran los cambios normativos y legislativos; acceso al 
crédito; desaceleración económica; incapacidad de atraer o retener talen-
to; mercados emergentes; reducción de costos; operadores no tradiciona-
les; políticas ambientales; aceptación social del riesgo y la responsabilidad 
social de las empresas; realización de alianzas y transacciones; pérdida de 
beneficios, daño de reputación; riesgo de liquidez; fracaso en la cadena de 
suministro... con esto se observa que la forma de hacer negocios ha cambia-
do y los riesgos han cambiado, ante lo cual Marsh (2012) afirma que desde 
inicios del siglo XXI estamos en la era de la gestión del riesgo, porque las 
amenazas que surgen en el ejercicio de toda actividad empresarial requie-
ren ser manejadas adecuadamente para evitar consecuencias económicas 
no deseadas. De ahí que se considere un área de atención prioritaria para 
microempresarios, pues al nacer habitualmente de la pasión emprendedora, 
les hace falta identificar a lo que están expuestos para tomar mejores deci-
siones.

Bajo este contexto, se hizo indispensable poner más énfasis en la gestión de 
riesgos relacionados con todos los aspectos del negocio y una de las meto-
dologías que aborda el riesgo de una manera integral se define en términos 
generales como Enterprise Risk Management (ERM), que describe el con-
junto de actividades que las empresas deben realizar frente a los diversos 
riesgos que enfrentan, esto mediante un método holístico, estratégico e in-
tegrado. De los riesgos que se ocupa esta metodología son los financieros, 
estratégicos, operativos  y del entorno, ya que considera que éstos tienen 
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un impacto significativo en la rentabilidad, la eficacia, el crecimiento y la 
reputación de las empresas. 
 
En este siglo XXI, existen varios aspectos que han impulsado considerable-
mente la necesidad de la gestión de riesgos en las empresas de cualquier 
tamaño, que hoy se identifican como las ventajas de la aplicación  del ERM, 
que incluyen continuidad del negocio; preparación para casos de desastre; 
cumplimiento de las normativas (SOA, 2009), identificación y manejo de 
riesgos interrelacionados; aprovechamiento de oportunidades, globaliza-
ción en un entorno continuamente  competitivo (Cueva, 2008), unión de 
crecimiento, riesgo y rendimiento; mejoramiento en las decisiones de res-
puesta al riesgo; minimización de sorpresas y pérdidas operativas; identi-
ficación de riesgos a nivel de la entidad (Beasley, Pagach y Warr, 2009),  
en donde se demuestra que las empresas que han gestionado de manera 
eficiente los riesgos que amenazan su actividad, han sido capaces de sobre-
vivir a las crisis económicas en mejores condiciones (Marsh, 2012). De ahí 
la importancia de estudiar el riesgo en microempresas, al ser un sector de 
gran relevancia económica pero con altos índices de mortandad.

Definición de riesgo 
 
La existencia de numerosas definiciones  económicas, financieras  y de inge-
niería financiera hacen que no exista una concepción común sobre el riesgo; 
sin embargo, se observa que los conceptos son semejantes y se asocian con 
diferentes aspectos, entre los que se pueden mencionar la posibilidad de 
variaciones en los valores esperados, ausencia de conocimiento seguro de 
eventos futuros o próximos a confrontarse y condiciones inciertas. 

En consecuencia, el riesgo se puede entender como la posibilidad de que 
exista una variación en los resultados esperados, es decir, es cualquier des-
viación de lo que se esperaba que ocurriera bajo ciertas premisas, por lo que 
se puede afirmar que el riesgo es un resultado incierto que proviene de una 
decisión, acción o tarea. Como lo dijo el reconocido padre de la adminis-
tración moderna “una decisión que no implica riesgo, probablemente no es 
una decisión” (Druker, citado por Vedpuriswar, 2006). 
 
Lo anterior conlleva a admitir que ante cualquier toma de decisiones se debe 
tener presente dicho factor condicionante, es decir, que cualquier operación 
o toma de decisiones lleva implícito un riesgo, lo que hace inferir que las mi-
croempresas están expuestas a diversos riesgos por la toma de decisiones de 
sus dueños, empleados, clientes, proveedores…, lo cual genera la posibilidad 
de que ocurra un evento adverso con consecuencias económicas negativas 
para la empresa que puede variar los resultados que estas entidades eco-
nómicas esperan en cuanto a su permanencia y crecimiento. Vedpuriswar 
(2006) añade que el riesgo no se puede evitar ni eliminar completamente, 
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por lo que la gestión de riesgos es claro respecto a su reducción al mínimo 
con el objetivo de mantenerlo dentro de límites controlables, así como la 
aceptación del riesgo en sí para obtener la recompensa. 
 
La incertidumbre en los negocios y en la vida en general se dice que existe 
debido a la naturaleza futurista  de los resultados. Para alcanzar en algún 
momento en el futuro los objetivos, las tareas tienen que haberse realizado; 
en coincidencia con esto Monahan (2008) afirma que las empresas se en-
frentan al riesgo debido a la incertidumbre de los posibles resultados de las 
medidas adoptadas en el curso de hacer su negocio. 
 
Monahan (2008) sostiene la idea de que el riesgo es la misma incertidum-
bre, entendiendo al riesgo como una distribución de varias probabilidades 
para diversos resultados; por su parte, COSO (2004) define la incertidum-
bre como la que presenta tanto riesgos como oportunidades, con un poten-
cial de erosionar  o aumentar  el valor. El riesgo es la posibilidad de que la 
ocurrencia de un evento afecte negativamente  el logro  de los objetivos, y la 
oportunidad es la posibilidad de que un evento ocurra y afecte positivamen-
te la consecución del objetivo.  
 
Por todo lo antes mencionado, para el presente estudio se toma la definición 
de riesgo como la posibilidad de que la ocurrencia de un evento afecte nega-
tivamente el logro de los objetivos (COSO, 2004).

Enterprise Risk Management (ERM) 
 
Aunque la antigua gestión del riesgo en actividades individuales ha mostra-
do beneficios, existen desventajas en este enfoque por su manejo por silos, 
pues el  tratar cada clase de riesgos en un silo separado crea ineficiencias 
debido a la falta de coordinación entre las demás áreas. Los defensores del 
ERM argumentan que integrando el estudio de todas las clases de riesgos en 
la empresa será posible identificar y entender los riesgos inherentes en las 
diversas actividades de los negocios (Meulbroek, 2002; Hoyt  & Liebenberg, 
2011). Aunque la gestión de riesgos individuales reduce la probabilidad de 
pérdidas, existen interdependencias potenciales entre los riesgos de las ac-
tividades que pueden no ser notados en el tradicional enfoque de gestión 
de riesgos; en contraste, el ERM proporciona una estructura que combina 
todos los riesgos de las actividades empresariales en un marco integrado 
que facilita la identificación de tales interdependencias (Hoyt & Lieben-
berg, 2011). 
 
Por definición y contraste, ERM es visto como el nuevo paradigma en la 
gestión de riesgos, mientras el viejo paradigma se caracterizaba por evitar 
las pérdidas dentro de un alcance limitado, separado por función, y hasta el 
término de la tarea, este nuevo enfoque cubre todos los riesgos, 
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tanto internos como externos, integra y considera todos los riesgos, con el 
objetivo de mejorar el valor del accionista mitigando los riesgos y aprove-
chando las oportunidades en un proceso continuo (Dafikpaku, 2011). El 
enfoque integral que caracteriza a la actual tendencia de la gestión del riesgo 
tiene por objeto hacer frente a la incertidumbre de la organización (Mona-
han, 2008).El fundamento del ERM es que el valor se maximiza cuando la 
toma de decisiones  y los objetivos por alcanzar tienen un equilibrio óptimo 
entre el crecimiento,  los objetivos de beneficio y los riesgos (COSO, 2004).

Metodología 

Tipo de estudio 

El presente estudio tiene un diseño cualitativo, transversal, no experimental 
y descriptivo. Cualitativo, ya que la medición del riesgo se hizo a partir de la 
percepción de los dueños de las microempresas; transversal, al realizarse la 
recolección de datos en un momento en el tiempo para todas las microem-
presas (mayo de 2013); no experimental, porque no hubo manipulación 
deliberada variables; descriptivo, al presentar los resultados que arroja el 
instrumento un perfil de la microempresa a partir de su nivel de riesgos 
empresariales. 
 
Para la elaboración del instrumento para la medición de riesgos en las mi-
croempresas objeto de este estudio, se siguió el proceso establecido por el 
ERM, integrando los elementos metodológicos que la literatura establece 
como indispensables para la obtención de resultados científicamente váli-
dos y confiables.

Metodología ERM 

La gestión de riesgo considera un proceso de cinco pasos: 1) establecimien-
to de un contexto; 2) identificación del riesgo; 3) evaluación cualitativa o 
cuantitativa de los riesgos documentados; 4) priorización del riesgo y pla-
neación de respuesta; 5) monitoreo del riesgo.

Debido a que es interés del presente estudio hacer uso de la metodología del 
ERM para la evaluación del nivel de riesgo en las microempresas, de los cin-
co pasos que integra, sólo fueron aplicados los cuatro  primeros, sin incluir 
la planeación de respuesta ni el monitoreo. 

1. Establecimiento del contexto 
Las microempresas tienen una gran importancia en la economía y en el em-
pleo a nivel nacional y regional, tanto en los países industrializados como en 
los de menor grado de desarrollo. Las empresas micro representan a nivel 
mundial el segmento de la economía que aporta el mayor número de 
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unidades económicas y personal ocupado; de ahí la relevancia que reviste 
este tipo de empresas y la necesidad de fortalecer su desempeño, al incidir 
éstas de manera fundamental en el comportamiento global de las economías 
nacionales; de hecho, en el contexto internacional se afirma que más del90% 
de las unidades económicas totales está conformado por las microempresas 
(INEGI, 2009). 

De acuerdo a INEGI (2009), el ritmo de crecimiento de las microempresas, 
en cuanto personal ocupado total, tuvo un aumento relativo importante en 
la generación de empleos, pues mientras sus porcentajes de participación en 
establecimientos fueron 95.9% en 1998 y 95.5% en 2003 y 2009; el perso-
nal ocupado total representó 43.4, 42.1 y 45.7%, respectivamente, para esos 
años, lo que indica que casi la mitad de la población económicamente activa 
se encuentra en microempresas.

Ahora bien, en cuanto a los sectores, el INEGI (2009) reporta que de acuer-
do al número de comercios en el país, el comercio tiene una actividad abun-
dante, ya que una de cada dos unidades económicas (49.9%) y tres de cada 
diez personas (30.5%) se dedicaron a esta actividad. Y en cuanto al tamaño, 
las micro fueron las más importantes en unidades económicas, personal 
ocupado total y activos fijos. 
 
A pesar de la importancia económica que se reporta, se observa un alto 
índice de mortandad en este tipo de empresas, en donde continuamente se 
están creando y desapareciendo negocios, es decir, del 100% de empresas 
que inician actividades, el 24% las suspende a los dos años y el 53% antes de 
los cuatro (Tan, et al. 2007), lo que indica que sólo el 23% permanece des-
pués de los cuatro años de operación. Todo lo anterior hace indispensable 
encontrar respuestas para este sector de importancia no solo local y nacio-
nal, sino internacional, para su permanencia y crecimiento en el mercado. 

2. Identificación del riesgo 
El proceso de identificación requiere buscar los riesgos potenciales en cada 
área de operación e identificar aquellas áreas de mayor significancia que 
pueden impactar cada operación en un tiempo razonable. La idea no es sólo 
una lista de cada posible riesgo, sino identificar los riesgos que  pueden im-
pactar las operaciones, con algún nivel de probabilidad (Moeller, 2007). 
 
Si se concibe el riesgo empresarial como el conjunto de todos los riesgos de 
los procesos funcionales que una empresa  enfrenta en el curso de llevar a 
cabo sus actividades (Casualty Actuarial Society, 2003), por lo que después 
de una revisión de la literatura las riesgos a identificar en las microempre-
sas serán los riesgos financieros, operativos, estratégicos y del entorno que 
abarcan todas sus actividades funcionales y además coinciden con la pers-
pectiva del COSO (2004) en cuanto a su evaluación de forma integral.
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Para lo cual el ERM establece 3 acciones para su identificación (Moeller, 
2007): 
•	 Presentar los riesgos seleccionados para el estudio. 
•	 La selección debe ser compartida con quienes no participaron en la 

primera identificación y son conocedores de las áreas de riesgo, e 
•	 Identificar la población de riesgo, que será el punto de inicio para la 

evaluación. 
 
a.  Riesgos seleccionados para el estudio 
 
Dado que la evaluación  de riesgos se hará con la metodología ERM, los 
riesgos a estudiar fueron los financieros, operativos, estratégicos y del en-
torno, que a continuación se definen de acuerdo a la concepción de COSO 
(2004) y Marsh (2012); sus definiciones operacionales se esquematizan en 
la figura 1.

Riesgos financieros: conjunto de eventos de contenido económico que pue-
den afectar negativamente los objetivos de la empresa en caso de materiali-
zarse, se asocian fundamentalmente con riesgos de crédito e insolvencia y 
con las incertidumbres de las operaciones financieras. 
 
Riesgos operativos: tienen relación con la posibilidad de pérdidas ocasiona-
das en la ejecución de los procesos y funciones de la empresa por fallas en 
los procesos, sistemas, procedimientos, modelos o personas que participan 
en dichos procesos. 
 
Riesgos estratégicos: son los relacionados con las pérdidas ocasionadas por 
definiciones estratégicas inadecuadas y errores en el diseño de planes, pro-
gramas, estructura, integración del modelo de operación, asignación de  re-
cursos, estilo de dirección, ineficiencia en la adaptación de cambios en el 
entorno;  
 
Riesgos del entorno: comprenden los elementos como el país donde está 
ubicada la empresa, su naturaleza, región y ciudad, además del sector, la 
industria, condiciones económicas, políticas, sociales y culturales.
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Figura 1. Riesgos empresariales

Fuente: Elaboración propia a partir de la revisión bibliográfica del estudio.

 b.  Evaluación de riesgos a partir de expertos en el área y prueba piloto 
 
Instrumento de medición 
Debido a que es necesario evaluar el riesgo a partir de un indicador que 
implique algún impacto negativo cuando éste se materialice, son las ventas 
las que más se ven afectadas, ya que son la fuente de ingresos de este tipo 
de empresas. 
 
Dado que la metodología del ERM para la medición de riesgos debe ser en 
términos de viabilidad e impacto, se tomó la escala propuesta por Palma 
(2011), en la que se entiende por viabilidad la probabilidad de que el riesgo 
se materialice, suponiendo que no están establecidos los controles o la mi-
tigación, mientras que el impacto es la consecuencia potencial del suceso, 
es decir, de consolidarse cuál es la huella en términos monetarios, o bien 
el efecto directo o indirecto sobre los accionistas o acciones de la empresa 
(Palma 2011). 

Para la evaluación de la viabilidad, se selecciona una categoría del 1 al 5 en 
relación a la probabilidad de que el riesgo se materialice, lo cual se muestra 
en la tabla 1. 



39

Tabla 1. Parámetros de viabilidad

Puntuación Viabilidad                         Parámetro de viabilidad

        1                    Rara vez        Puede ocurrir sólo en circunstancias excepcionales
        2                 Pocas veces      Podría ocurrir alguna vez
        3               Algunas veces      Debería ocurrir alguna vez
        4              Frecuentemente      Probablemente ocurra una vez
        5                    Siempre                        Ocurrirá en muchas circunstancias

Fuente: Palma (2011). 

Para la evaluación del impacto, se selecciona alguna de las consecuencias 
potenciales del suceso y se definieron también en una escala de 1 a 5, como 
se muestra en la tabla 2.

Para la evaluación del impacto, se selecciona alguna de las consecuencias 
potenciales del suceso y se definieron también en una escala de 1 a 5, como 
se muestra en la tabla 2.

Tabla 2. Parámetros de impacto

Puntuación   Impacto                           Parámetro de impacto

         1                Insignificante            No impacta en los clientes
         2                      Menor                    Posibilidades de suspensión de servicios pero
                                                                      el impacto en los clientes es insignificante       
         3                   Moderado               Repercusiones significativas en los clientes
         4                      Mayor                Suspensión prolongada de servicios
         5                     Masivo               Afecta a muchos clientes

Fuente: Palma (2011).

Para identificar el nivel de validez y fiabilidad del proceso de evaluación de 
los riesgos y crecimiento en microempresas, se llevaron a cabo dos análisis: 
juicio de expertos y estudio piloto, que responde este paso de la metodo-
logía ERM, en donde se comparten los riesgos con quienes en la primera 
fase de identificación no participaron; en estos análisis se obtuvieron los 
siguientes resultados. 
 
Juicio de expertos 
La evaluación de la validez de los riesgos considerados, que es la segunda 
actividad de identificación de riesgos de la metodología del ERM, se llevó 
a cabo a través del juicio de expertos, para lo cual se contó con la partici-
pación de personas de amplia experiencia en áreas de investigación admi-
nistrativa, mercadotecnia, el sector financiero, sector empresarial del área 
comercial y servicios profesionales contables, quienes emitieron su opinión 
respecto a la relevancia de cada riesgo en microempresas. 
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Los resultados de sus opiniones fueron procesadas en SPSS  versión 18, a 
través del estadístico coeficiente Alfa de Cronbach, que reportó una validez 
de 0.791; por lo que se tuvieron que hacer ajustes en las preguntas sobre de 
crecimiento, riesgo de investigación y desarrollo y cambios en clientes. Una 
vez con estos ajustes, se llevó a cabo un estudio piloto.

Estudio piloto 
Para este estudio se seleccionó una muestra de microempresas comerciales 
a la cual se le aplicó el instrumento ajustado de acuerdo con los resultados 
del análisis anterior, reportando un coeficiente Alfa de Cronbach de .951, 
por lo que se consideró  como un instrumento confiable. 
 
Con estos resultados se obtuvo la versión definitiva del instrumento, el cual 
consta de 39 preguntas, distribuidas en 3 bloques:
•	 datos de identificación; 
•	 crecimiento; 
•	 riesgos empresariales (financieros, operativos, estratégicos y del entor-

no), evaluados en viabilidad e impacto, como se muestra en la tabla 3.

Secciones

Identificación

Crecimiento
Riesgos financieros

Riesgos operativos

Operacionalización de variables

Dueño o empleado
Giro del negocio
Subsector al que pertenece
Antigüedad del negocio
Ventas
Estructura de capital
Mercado
Crédito
Liquidez
Tesorería
Contabilidad
Fraude interno
Fraude externo
Personal
Compras
Proveedores
Recepción y almacenaje
Ventas
Mercadotecnia
TSI
Cumplimiento
Ejecución y administración de procesos

Tabla 3. Estructura del instrumento

Pregunta

1
2
3
4
5
6
7
8
9

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
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Riesgos estratégicos

Riesgos del Entorno

Cambios en el sector
Cambio de tecnología
Investigación y desarrollo
Competencia
Cambio en clientes
Fusiones, adquisiciones o despojo
Planificación
Asignación de recursos
Cambios de precios
Jerarquía y autoridad
Patrimonio
Productos y servicios
Inseguridad
Conflictos laborales
Responsabilidad
Desastres naturales
Reputación 

23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39

Fuente: Elaboración propia a partir de los análisis de validez y confiabilidad del estudio

 c.  Identificación de la población de riesgo 

La población en riesgo identificada para probar el instrumento fueron 26 
microempresas de todos los subsectores del comercio al por menor, repor-
tadas por DENUE (2012). Evaluación de los riesgos  

Para la evaluación de los riesgos, el ERM propone una evaluación cualitativa 
y otra cuantitativa. Respecto a la primera, es valorar el riesgo en cuanto a 
viabilidad e impacto, y la cuantitativa debe evaluar los riesgos en términos 
monetarios en caso de que éste se materialice. Dado que para los microem-
presarios se hace difícil valuar los riesgos en cuanto a costos, la evaluación 
de riesgos se hará únicamente en términos cualitativos. 
 
Evaluación cualitativa 
Habiendo identificado los riesgos significativos y las microempresas en 
riesgo, el siguiente paso es evaluarlos por su viabilidad e impacto con el 
IEREM a partir de la percepción de sus dueños. 
 
Resultados de la evaluación 
Medición de riesgos 
De acuerdo a la metodología, las valoraciones tomadas del instrumento se 
pasan a las siguientes tablas:
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Riesgos financieros

             Riesgos financieros                                      Viabilidad                Impacto

Estructura de capital
Mercado
Crédito
Liquidez
Tesorería
Contabilidad

Riesgos operativos
             
              Riesgos operativos                                Viabilidad                Impacto
 

Fraude interno
Fraude externo
Personal
Compras
Proveedores
Recepción y almacenaje
Ventas
Mercadotecnia
Tecnología y sistemas de información
Cumplimiento
Ejecución y administración de procesos

Riesgos estratégicos

             Riesgos estratégicos                                Viabilidad               Impacto

Cambios del sector  
Cambio de te cnología  
Investigación y desarrollo  
Competencia  
Cambio de clientes  
Fusiones, adquisiciones o despojo  
Planificación  
Asignación de recursos  
Cambios en los precios  
Jerarquía y autoridad  
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Riesgos del entorno

             Riesgos del entorno                                      Viabilidad Impacto
 
Patrimonio  
Productos y servicios  
Inseguridad  
Conflictos laborales  
Responsabilidad  
Desastres naturales
Reputación

Con estos datos, cada puntuación de los factores de viabilidad e impacto 
son ubicados en el cuadro de evaluación de riesgos, en el cual se identifican 
cuatro cuadrantes, considerando el eje de las Y como viabilidad y el eje de 
las X de impacto:  
 
•	 El nivel de riesgo es relativamente significativo pero no ocurre frecuen-

temente. 
•	 El nivel de riesgo es relativamente significativo y ocurre frecuentemen-

te 
•	 El nivel de riesgo no tiene un significativo impacto y no ocurre frecuen-

temente 
•	 El nivel de riesgo no tiene un significativo impacto pero ocurre fre-

cuentemente.

Ranking de riesgos (metodología ERM) 
  
Finalmente, se realiza el ranking de riesgos, para el cual se transformaron 
los valores de viabilidad e impacto en porcentaje, y se realiza la operación 
para obtener el resultado de la multiplicación de la viabilidad (F) por el 
impacto (I), de donde  con base en la siguiente tabla. 
 
Una  vez que se obtienen las valoraciones del riesgo, (ver tabla 4) en la 
columna de clasificación se jerarquizan (de mayor a menor, de acuerdo a la 
puntuación), para obtener los riesgos que mayor exposición tienen a partir 
de la percepción de sus dueños, lo que permitirá a  los microempresarios 
identificar en qué área funcional de la empresa deben tener más atención 
y por lo tanto, les permita tener información objetiva para la toma de deci-
siones.
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Conclusiones  
 
La metodología ERM y el instrumento IEREM para la evaluación de riesgos 
empresariales en microempresa es útil, aplicable y de fácil compresión, el 
cual evalúa a los riesgos a partir  de información cualitativa ubicándolos  
en niveles que permiten visualizar a la empresa en un contexto integral. 
Asimismo, es una metodología de fácil aplicación para quienes no tienen 
conocimientos especializados en la materia, pero que sí viven la experiencia 
de la actividad empresarial diaria.  
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Introducción

La venta supone un avance en la evolución social del hombre, porque rompe 
paradigmas y barreras antisociales primitivas, al ofrecer cambiar y satisfa-
cer las necesidades; las ventas  son el factor determinante y fundamental en 
la economía de México y el mundo. Ninguna empresa puede sobrevivir sin 
ventas, el departamento de ventas es el motor generador de crecimiento.
Sin embargo si los procesos de la venta no se realizan de manera adecuada 
puede generar retrocesos en la evolución de la empresa.

La empresa C&C International Business S. de R.L. de C.V. está experimen-
tando un rápido crecimiento e ingresando a un entorno competitivo, sin la 
incorporación de tecnología y nuevos modelos a los procesos administra-
tivos en el departamento de ventas, la empresa no podrá alcanzar el éxito 
competitivo. Por eso el objeto de estudio de esta investigación fue el análisis 
de los controles internos del departamento de ventas: la revisión de proce-
sos,  el análisis del puesto, la propuesta de un catálogo de promociones; es 
decir, una reingeniería administrativa en el departamento de ventas. El mé-
todo de investigación utilizado fue de  tipo descriptivo, el cual se realizó a 
través de la observación directa y recolección de información, haciendo én-
fasis en el análisis de la información  existente y confrontación permanente 
con el personal involucrado. Todo esto con el fin de hacer una evaluación de 
la situación actual y emitir recomendaciones con una propuesta sólida para 
la mejora de compañía.
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Descripción del contexto de la problemática

La empresa se constituyó el 3 de mayo de 2011, bajo la denominación C&C 
International Business S. de R.L. de C.V., e inició operaciones con un solo 
empleado. La empresa se caracteriza por ser una empresa de origen familiar 
y surge de la inquietud de la familia Caldera por ofrecer productos para 
la industria maquiladora  que satisficieran la necesidad de seguridad en la 
transportación de grandes volúmenes de mercancías. Dedicados a la compra 
y venta de sellos de seguridad, el producto resultó ser una exitosa y nove-
dosa herramienta en los procesos de logística y transportación, pues dentro 
de la gama de beneficios que ofrecen al mercado; actúan, además, como un 
dispositivo auxiliar único e irrepetible, evitando o reduciendo robos hormi-
ga y obviando cualquier intento de ruptura. Proporcionan mayor seguridad 
y eficiencia en la protección, control e identificación de sus productos du-
rante su traslado vía terrestre, aérea o marítima y en manejos internos. La 
idea era cubrir la necesidad que tiene la industria maquiladora en la región 
y, posteriormente, cubrir el resto del país. El éxito, casi inmediato, de este 
giro comercial estaba forzando a la empresa a ingresar a un entorno cada 
vez más competitivo en el que se requiere de tecnología y nuevos modelos 
en los procesos administrativos. Es necesaria una adecuada gestión en co-
nocimiento, información y buen funcionamiento de sus departamentos. Por 
esta razón la empresa C&C International Business S. de R.L. de C.V. necesita 
implementar un sistema de control interno y externo en el departamento 
de ventas. Este sistema es parte esencial en el crecimiento y desarrollo de la 
empresa en el mercado actual, ya que permite formar  empresas competiti-
vas en todas sus áreas.

Objetivos 

Objetivo general
•	 Realizar una reingeniería administrativa en el departamento de ventas.

Objetivos específicos
•	 Realizar diagnóstico de la empresa
•	 Analizar el  departamento de ventas así como sus procesos.
•	 Proponer herramientas de mejora en los procesos de venta.

Descripción de la unidad de análisis

La problemática que experimenta la empresa C&C International Business 
S. de R.L. de C.V., es la ausencia de procesos y procedimientos estandari-
zados, manual de funciones, análisis del puesto, catálogo de promociones, 
en el departamento de ventas. La rapidez de su crecimiento la ha obligado a 
improvisar  y crear algunos procesos carentes de estructura y organización. 
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La situación anterior genera poco seguimiento de los clientes,  no se puede 
medir el crecimiento de la empresa, ya que no se tienen controles. No se 
cumplen los objetivos operacionales (semanales), departamentales (men-
suales) y estratégicos. No hay formatos de seguimiento ni indicadores que 
midan los logros y los incumplimientos de metas y objetivos. No se cuen-
ta con herramientas de promoción estructuradas o mezcla de promoción. 
Tampoco se cuenta con una página de internet, catálogos donde se mues-
tren a  los clientes o prospecto los productos que oferta la empresa. La de-
ficiente utilización de la promoción de ventas influye en el nivel estático de 
las ventas. Tampoco existe un organigrama en el que se identifique y defina 
el departamento de ventas y se especifiquen sus funciones y sus procedi-
mientos. No existe una conformación de cartera de clientes, itinerarios y se-
guimientos a prospectos. Tampoco se utilizan métodos y técnicas de ventas.

Marco teórico

Para sustentar académicamente este trabajo, se recopilaron definiciones, 
procesos y técnicas de autores representativos que permitieran direccionar 
adecuadamente la investigación. La reingeniería, según Manganelli (1995) 
es el rediseño rápido y radical de los procesos estratégicos de valor agregado 
y de los sistemas, las políticas y las estructuras organizaciones que los sus-
tentas, para optimizar los flujos del trabajo y la productividad de una organi-
zación. La Estructura ideológica de la reingeniería incluye lo que es el alma 
de la empresa, aquí se describe la idea, objetivos que el corporativo preten-
de alcanzar, es la tarjeta de presentación de la empresa. En esta primera 
estructura se hacen los siguientes puntos, nombre de la empresa, misión, 
visión, valores, ventajas competitivas, compromiso, competencias, carácter. 

Las ventajas de la aplicación de una reingeniería permiten un rápido posi-
cionamiento de la empresa en el mercado, mejoras en la calidad de servi-
cios, tiempos de reacción, reducción de desperdicios y mejoras en los nive-
les de satisfacción y tiempos de ciclos. 

Para Lefcovich (2013), las fases de la reingeniería son:
1. Preparación del cambio.
2. Planeación del cambio.
3. Diseño del cambio.
4. Evaluación del cambio.

Departamento de  ventas
Funciones del departamento de ventas: proporcionar información al cliente 
en lo referente a disponibilidad, precios, tarifas, condiciones de comerciali-
zación de los productos, características  del producto, etc. Promover entre 
los clientes los productos y servicio que determine la empresa.
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Participar en la promoción y comercialización de productos en los even-
tos especiales que determine la empresa. Dar asesorías u orientación a los 
clientes sobre la operación, uso y aplicación  de los productos. Realizar el 
seguimiento al proceso post venta de los productos. Ofrecer a los clientes 
las opciones de facturación que la empresa establezca. Recibir y tramitar las 
solicitudes de aclaraciones sobre servicios post venta (Evans, 2013).

Clasificación de ventas
Según Stanton, Etzel y Walker (2004), en una primera instancia se pueden 
identificar a dos grandes tipos de venta, cuya diferencia radica en “a quién” 
se le vende y los usos o fines que éstos le dan a los productos adquiridos. 

Estos dos tipos de venta son:

Minorista o al detalle
Las ventas minorista o detalle Incluye todas las actividades relacionadas con 
la venta directa de bienes y servicios al consumidor final para un uso per-
sonal no comercial. Según Stanton (2004), entrar en las ventas al detalle es 
fácil y fracasar es todavía más fácil. Para sobrevivir en las ventas al detalle 
una empresa tiene que hacer una labor satisfactoria en su función primaria: 
atender a los consumidores. 

Venta mayorista o al mayoreo
Incluye todas las actividades de venta de bienes o servicios dirigidos a la 
reventa o a fines comerciales. Entre los principales tipos de mayoristas tene-
mos: mayoristas en general, mayoristas de servicios completos, mayoristas 
de servicios limitados, comisionistas y agentes, sucursales y oficinas de fa-
bricantes y de distribuidores minoristas, y mayoristas especializados. 

Tipo de ventas 
Se puede identificar al menos cinco tipos de venta: Venta personal, venta 
por teléfono, venta en línea, venta por correo y venta por máquinas auto-
máticas. (Stanton, 2004).

Venta personal
Es la venta que implica una interacción cara a cara con el cliente. Dicho de 
otra forma, es el tipo de venta en el que existe una relación directa entre el 
vendedor y el comprador. Según Kotler, Armstrong, Cámara y Cruz (2004), 
la venta personal es la herramienta más eficaz en determinadas etapas del 
proceso de compra, especialmente para llevar al consumidor a la fase de 
preferencia, convicción y compra.

Venta por teléfono (tele marketing)
Este tipo de venta consiste en iniciar el contacto con el cliente potencial 
por teléfono y cerrar la venta por ese mismo medio. Según Stanton (2004), 



50

los productos que se pueden comprar sin ser vistos son idóneos para las 
ventas por teléfono. Ejemplos de esto son los servicios de control de plagas, 
las suscripciones a revistas, las tarjetas de crédito y las afiliaciones a clubes 
deportivos.

Venta online (en línea o por internet)
Este tipo de venta consiste en poner a la venta los productos o servicios de 
la empresa en un sitio web en internet (por ejemplo, en una tienda virtual), 
de tal forma que los clientes puedan conocer en qué consiste el producto 
o servicio y en el caso de que estén interesados, puedan efectuar la com-
pra “online”, por ejemplo, pagando el precio del producto con su tarjeta de 
crédito, para luego recibir en su correo electrónico la factura, la fecha de 
entrega y las condiciones en las que recibirá el producto. (Stanton, 2004).

Venta por correo: o correo directo 
Este tipo de venta consiste en el envío de cartas de venta, folletos, catálogos, 
vídeos, cd  y/o muestras del producto a los clientes potenciales mediante 
el correo postal, pero con la característica adicional de que se incluye un 
“formulario de pedido” para que la persona interesada pueda efectuar la 
compra, ya sea enviando el formulario también por correo, realizando una 
llamada telefónica o ingresando a una página web para hacer efectivo el 
pedido (Kotler, 2004).

Venta por máquinas automáticas
Según Stanton (2004), la venta de productos por medio de una máquina sin 
contacto personal entre comprador y vendedor se llama venta por máqui-
nas automáticas. Su atractivo radica en la conveniencia o comodidad de la 
compra. Los productos vendidos en máquinas vendedoras automáticas son 
habitualmente marcas pre vendidas, bien conocidas, con una alta tasa de ro-
tación, de alimentos y bebidas. Las máquinas vendedoras pueden ampliar el 
mercado de la compañía por estar ante los clientes en el lugar y el momento 
en que éstos no pueden ir a una tienda. Por consiguiente, el equipo vende-
dor se encuentra casi en todas partes.

Técnicas de ventas basadas en el método AIDA
AIDA, según Elías Lewis (1898), es un modelo clásico que describe los 
efectos que produce secuencialmente un mensaje publicitario. La palabra 
«AIDA» es un acrónimo que se compone de las siglas de los conceptos en 
inglés de atención (attention), interés (interest), deseo (desire) y acción 
(action) (Inbound Marketing, 2012).

AIDA fue inicialmente concebida como mecanismo de venta personal a par-
tir de un estudio del sector de los seguros de vida en los Estados Unidos. 
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Sigue vigente porque se basa en las fases cognitivas que un comprador sigue 
al reconocer una necesidad; algo que no ha cambiado mucho. Sistematiza 
la composición de los mensajes publicitarios más relevantes para cada una 
de estas fases mediante la comprensión de las motivaciones y expectativas 
asociadas a ellas.

Para que el vendedor pueda contar o relatar la “historia” del producto que 
ofrece (ya sea durante una entrevista de ventas, una llamada telefónica, un 
correo electrónico o mediante una página web), necesita conocer y utilizar 
adecuadamente un conjunto de técnicas de venta que le permitan presentar 
su producto mediante un proceso de suave fluidez (de la entrada al cierre) 
para de esa manera, poder obtener la respuesta deseada de su público ob-
jetivo (por ejemplo, la compra del producto). Para ello, diversos autores 
y expertos en temas relacionados con la venta, sugieren utilizar el mode-
lo AIDA, debido a que su estructura apunta a: 1) obtener la atención del 
comprador, 2) mantener su interés en el mensaje, 3) provocar el deseo de 
adquirir el producto y 4) conseguir la acción de compra.

Técnica de venta 1.- Atraer la atención del cliente:
Son muy pocas las personas que se despiertan pensando en comprar algo, 
la gran mayoría tiene otras cosas en mente. Por tanto, para lograr el éxito 
en la gestión de venta es indispensable atraer la ATENCIÓN del comprador 
hacia lo que se está ofreciendo, lo que implica “romper” una barrera llamada 
indiferencia. Para ello, existen algunas técnicas básicas, por ejemplo:

A

I

D

A

ATENCIÓN

INTERÉS

DESEO

ACCIÓN

Fig 1. Método AIDA

Fuente: Elaboración Propia, 2013.
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•	 Hacer cumplidos y elogios: la mayoría de las personas son sensibles a 
los halagos sinceros acerca de su empresa, oficina, trayectoria académi-
ca, habilidades, hobbies o por su interés en un tema particular. 

•	 En el caso del vendedor que visita al gerente de una empresa líder, 
podría decirle lo siguiente: “Sr. Pérez, realmente es un honor para mí, 
poder entrevistarme con el gerente de una empresa que es líder en su 
ramo”.

•	 En el caso de una carta de ventas, se puede mencionar algo parecido 
a: “Felicitaciones, porque solo aquellas personas que tienen el deseo y 
la capacidad de superarse día a día incrementando sus conocimientos, 
han recibido ésta carta de presentación y usted es una de ellas.”

Técnica de venta 2.- Crear y retener el INTERÉS del cliente
Una vez que se ha capturado la atención del posible comprador (que por 
cierto, suele durar muy poco), se necesita crear un interés hacia lo que se 
está ofreciendo y retenerlo el tiempo suficiente como para terminar la pre-
sentación. Para ello, se recomienda el uso de dos técnicas:
•	 Ayudar al cliente a identificar y reconocer que tiene una necesidad o 

que se encuentra ante un problema: ningún cliente va a comprar a me-
nos que reconozca una necesidad, deseo o problema y la función del 
vendedor es ayudarlo a descubrir, aclarar e intensificar esa necesidad o 
deseo. Para lograr esto:

•	 Guiar al posible comprador: Haciendo preguntas concernientes a lo que 
le agrada,  le disgusta o acerca de sus esperanzas, temores y problemas. 

Técnica de venta 3.- Despertar el DESEO por adquirir lo que se está ofre-
ciendo.
En esta etapa, la principal tarea del vendedor es la de ayudar a su cliente a 
que entienda que el producto o servicio que se le está presentando, logrará 
la satisfacción de sus necesidades o deseos, o que será la mejor solución a 
sus problemas. Para ello, se puede hacer lo siguiente: 
•	 Explicar detalladamente qué es lo que hace el producto o servicio, 

cómo funciona y qué servicios adicionales incluye (garantías, plazos de 
entrega, mantenimientos, etc.).

•	 Mencionar las ventajas más importantes que tiene el producto, con res-
pecto a otro similar de la competencia (sin mencionar el nombre del 
competidor

Técnica de venta 4.- Llevar al cliente hacia la ACCIÓN y cerrar la venta
Este es el último paso. No se puede decir que sea el más importante por-
que es una consecuencia de los 3 pasos anteriores. En todo caso, es la parte 
definitiva porque en ella se produce el resultado que se desea obtener: “El 
pedido o la orden de compra”.
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Este es un momento en el que existen dos puntos de vista:

•	 El del cliente: quien está evaluando si los beneficios del producto van 
a satisfacer su necesidad o deseo, o van solucionar su problema, y ade-
más está comparando las ventajas y desventajas de tener o no el pro-
ducto o servicio.

•	 El del vendedor Quien considera que es el momento oportuno para 
ayudar al cliente a decidirse por la compra y para persuadirlo de que 
actúe sin demora.

Técnicas de ventas basadas en el método PRAINCODERECI
PRAINCODERECI, concepto según José  María Llamas (2006), es el acerca-
miento psicológico e inicialización de la entrevista con la sugerencia de la 
oferta en forma tal que produzca una imprescindible curiosidad. 

Pasos y fases de la operación de ventas PRAINCODERECI

PR = Pre contacto.- paso preliminar del proceso de ventas
El pre contacto es el paso a eliminar del proceso de la venta. Se lleva a cabo 
en forma anticipada y supone “ la atención del mayor cúmulo posible de 
datos sobre el prospecto, a fin de conocer mejor y asegurar las posibilidades 
de éxito de la operación con la seguridad que da al vendedor el conocer a 
su prospecto y saber sus necesidades se comienza con el desarrollo de los 
pasos de venta.

PR =Presentación.- crea en el prospecto una curiosidad, de este modo el 
prospecto estará pendiente y te prestará atención.
El momento de crear en el prospecto una imprescindible curiosidad. Las 20 
primeras palabras y los primeros 20 segundos de la venta deben ir dirigidos 
a provocar curiosidad para obtener la atención del prospecto. 

A=Atención.- Crea en el prospecto una actitud receptiva, logra obtener y 
mantener su atención. Es el momento de crear en el prospecto una actitud 
receptiva que le permita atender, entender y asimilar los argumentos y ex-
plicaciones de la oferta, el objetivo es crear un estado receptivo tal en el 
prospecto.

IN =Interés.- Es la presentación de los argumentos de ventas. El vendedor 
en este tercer paso iniciará la exposición de ideas, beneficios y servicio en 
relación con el satisfactor, el objetivo de la entrevista. ¨el interés se des-
pierta más fácilmente, cuando lo que atrae es agradable y capaz de producir 
satisfacciones inmediatas¨.

 CO=Convicción.- Es la presentación de pruebas, hechos y demostraciones 
que corroboran las afirmaciones de lo argumentado. El interés sostenido, 
maduro y aumentado se convierte en:
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DE =Deseo.- Es el momento adecuado para manejar las motivaciones del 
prospecto.  Para actuar en conciencia, mediante el empleo de los resortes y 
sus resortes de venta, para crear el deseo de posesión o disfrute inmediato 
de la oferta. Una cosa es estar convencido de la bondad de un producto y 
otra diferente es persuadir la conveniencia de su adquisición. 

RE =Resolución.- Es el momento de desvanecer objeciones y obstáculos.
Cuando ha llegado la resolución el prospecto siente el deseo de la posesión 
o disfrute de la oferta, pero el antagonismo con la inclinación a adquirir 
la oferta, aparecen una serie de resistencias naturales. Precisamente para 
esto está el vendedor, “es el momento de desvanecer los obstáculos que se 
interponen en la toma de decisiones, para la posesión o disfrute inmediato 
de la oferta. 

CI=Cierre.- Es el momento de la adopción de una decisión por parte del 
prospecto, si se han dado correctamente los pasos anteriores. La venta es-
tará cerrada.

Estrategia metodológica 

Diseño de investigación
Se tomó el diseño de investigación que sugiere Hernández Sampieri Ro-
berto, Fernández Collado Carlos, Baptista Lucio Pilar. (2010); el enfoque 
es cualitativo, no experimental, de tipo descriptivo, pues el propósito del 
investigador es describir situaciones y eventos de tipo transaccional ya que 
recabó datos en un solo momento y de diseño transaccional descriptivo 
porque recolectará datos de los que realizará interpretaciones, análisis y 
propuestas. No se planteó ningún tipo de hipótesis, pues el estudio estaba 
planteado como una propuesta de reingeniería.

Método de recolección de datos
La investigación se realizó a través del método cualitativo,  el cual  contó con 
tres herramientas de recolección de datos.
1. Entrevista a profundidad al director de la empresa.
2. Encuesta  a gerente de ventas.
3. Observación de la dinámica en el  departamento de ventas.

1) Entrevista a profundidad al director general de operaciones, el Lic. Adolfo 
Rodríguez. 
Objetivos de la entrevista:
•	Conocer		los	procesos	de	la	empresa	en	el	departamento	de	ventas.
•	Tener	conocimiento	sobre	manejo	de	procedimientos.
•	Enterarse	de	los	reportes,	informes	de	ventas	que	se	manejan.
•	Conocer	qué	tipo	de	promoción	y	publicidad	se	utiliza	en	la	empresa.	
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Interpretación de entrevista
De acuerdo a la entrevista de profundidad que se le realizó al director de la 
empresa, se efectuó la siguiente interpretación. Se pudo observar que no se 
cuenta con carpetas de procedimientos de actividades dentro de la empresa; 
no hay definición de puestos de los vendedores. A la empresa le hace falta 
promocionar sus productos por medios como el internet, correo electró-
nico, catálogos virtuales, etc. además no se cuenta con suficiente personal 
en el área de ventas y los reportes mensuales mencionados son carentes de 
información. 

2) Encuesta al Gerente de ventas 
Objetivos de la entrevista:

•	 Conocer el proceso de venta.
•	 Detectar cómo se lleva la administración en el departamento de ventas.
•	 Saber la periodicidad o frecuencia con la que cambian sus estrategias 

de mercadotecnia.
•	 Conocer qué tipo de herramientas visuales utilizan para la publicidad.
•	 Conocer el tipo de planeación utilizan para dar seguimiento a una ven-

ta.

Interpretación de la encuesta
De acuerdo a la encuesta antes mencionada, se realizó la siguiente interpre-
tación. La empresa carece de un procedimiento de actividades del vende-
dor, también se pudo percibir que aunque el entrevistado contestó que sí, 
no se cuenta con una mezcla de promoción. Tampoco se tiene una página 
web ni catálogos para venta de productos. No hay un itinerario de citas ni 
seguimiento a los prospectos, ni servicio posventa.

3) Método de observación

En esta investigación se llevó a cabo un método de observación. Se acom-
pañó al agente de ventas en las diferentes citas con los prospectos, donde se 
observó el proceso de venta.

Se anotan los resultados de la observación:

•	 Características físicas de la empresa
Se pudo observar según al lay out que se generó de la empresa, cuenta 
con un buen espacio en el área de almacén. Todos los departamentos se 
encuentran en una sola oficina, no cuenta con cubículos cerrados, hay 
mucho ruido. Servicio al cliente necesita tener espacio cerrado  cons-
tantemente se está hablando con los clientes y el ruido mal interpreta 
las conversaciones.
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•	 Servicio al cliente      
Servicio al cliente realiza actividades de venta, también no se distri-
buye la información, ya que se duplican las llamadas porque no están 
actualizada las V cards. (Tarjetas donde se actualiza información del 
cliente). Se atiende muy bien a los clientes que consumen grandes can-
tidades de sellos, pero a los pequeños  se les recluye a un segundo lugar 
y no se les atiende adecuadamente.    
 

•	 Departamento de ventas      
El departamento de ventas no tiene un espacio cerrado, no cuenta con 
señalamientos donde a simple vista pueda el cliente, o las personas que 
visitan el lugar, identificar el departamento; no se cuenta con carpe-
tas de manuales o procedimientos, se percibe un departamento poco 
estructurado.         
 

•	 Herramientas de promoción para los vendedores                                
Se utiliza tarjetas de presentación y presentación PDF como herra-
mientas de promoción.      
 

•	 Procedimiento de ventas: asistencia en las citas   
El vendedor no sigue el procedimiento adecuado de prospectación, ya 
que se le tiene que preguntar lo que pasó en cada una de las citas para 
la realización del reporte mensual.El agente de ventas solo establece 
el contacto con los prospectos en  la primera cita, y posteriormente 
pierde el contacto con él; otro departamento realiza el pre contacto y 
cierre.

Diseño de propuesta
1. Análisis del entorno de la empresa, Foda. 

Fortalezas:
Excelente servicio al cliente.
Precios competitivos.
Calidad certificada en todos sus productos.
Vende productos directamente de fábrica.

Debilidades:
Las ofertas no son vistas por todos.
No utilizar la tecnología como una página de internet.
Escases de recursos humanos.
No tienen objetivos definidos.

Amenazas:
Publicidad frente a su competencia.
Que la competencia pueda dar precios más bajos.
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Variedad de productos de la competencia.
La competencia principal (Uline) tiene más sucursales en México.

Oportunidades:
Productos innovadores nunca antes vistos.
Avances en tecnología en maquinaria.
Exportación de sus productos en paises de América Latina.
Oportunidad de nuevos productos por la falta de demanda en la región.

PRAINCODERECI

PR =Presentación

A=Atención

IN =Interés

CO=Convicción

DE =Deseo

RE =Resolución.

CI=Cierre

Figura 2. Escalera del proceso  de ventas

Fuente: José María Llamas. 2006, Estructura Científica de Ventas.

2.  Técnica de ventas
En la propuesta del procedimiento se sugiere la implementación del PRAIN-
CODERECI, en el paso tres. 
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3. Propuesta de un procedimiento de ventas

Figura 3. Diagrama de procedimiento del área de ventas

Fuente: Elaboración propia, con la ayuda del libro García M. Múnich G. (2011).  
Fundamentos de la administración.



59

Procedimiento de servicio
postventas

Fecha de seguimiento

1. Llamada por teléfono
a cliente

Diariamente

2. Se programa
próxima llamada

3. Se revisa alertas de
llamadas

4. Se revisa alertas de
llamadas

4. Se programa próxima
llamada en Vcards

Figura 4. Procedimiento posventa

Fuente: propia 2013

4. Propuesta de mejora de formato de seguimiento al cliente
En el pasado la empresa C&C International Business S. de RL de C.V., utili-
zaba este formato para darle seguimiento a los clientes. 

Pasa a la siguiente página
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Fuente: C&C International Business S de RL de CV., 2013.

Figura 5. Formato de seguimiento al cliente (antes)
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Fuente: Elaboración propia, 2013

Figura 7. Formato seguimiento al cliente (Después)

La reingeniería que se realizó en el formato de ¨seguimiento al cliente¨ se 
anexó el tipo de sello que utiliza el cliente, ya que facilitará a la empresa  
la búsqueda del tipo de sello que  se consume, permite clasificarlos por la 
cantidad que consumen. 

Figura 6. Clasificación de clientes que se anexo al formato se seguimiento 
al cliente

CONSUMO DE 5,000 SELLOS O MÁS, MENSUALES

CONSUMO DE 5,000 SELLOS A MÁS, EVENTUALMENTE

CONSUMO DE 3,000 A 5,000 SELLOS MENSUALES

CONSUME DE 1,000 A 2,000 SELLOS MENSUALES

CONSUME DE 100 A 800 SELLOS MENSUALMENTE

CONSUME DE 50 A 200 MENSUAL O EVENTUALMENTE

AA

A

B

C

D

E

Figura  8.  Formato  seguimiento  al   cl iente  (Después)  
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5. Propuesta de itinerarios y visitas a los clientes

Figura 8. Formato de seguimiento

Fuente: Elaboración propia, 2013
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Figura 9. Organigrama de la reestructuración de la fuerza de ventas

Fuente: Elaboración propia, 2013

6. Reestructuración de la fuerza de ventas
Dentro de las estrategias de venta personal se detalla la reestructuración del 
departamento de ventas. Se sugieren dos grupos de vendedores. El primero 
un grupo de vendedores que llamaremos Grupo Ejecutivo, integrado por un 
agente de ventas, el más experimentado el mismo será responsable de aten-
der con calidad a la cartera de clientes ya establecidos, es decir, los clientes 
activos. Su principal función será el mantenimiento y crecimiento de las 
ventas actuales.El segundo grupo de ventas se llamará Vendedores de  Co-
bertura, el cual estará integrado por dos agentes de ventas, los mismos serán 
responsables de captar clientes nuevos y recuperar  los clientes perdidos. A 
cada vendedor se le entregará un grupo de zonas de trabajo logrando cubrir 
el total de las zonas de la ciudad o estado de Baja California, su principal 
función será incrementar las ventas de la empresa. 

El objetivo de la restructuración es ampliar la cobertura de mercado por 
medio de la atención a clientes nuevos, establecidos y clientes perdidos, con 
el fin de lograr incrementar las ventas a corto plazo.

Estrategia: la reestructuración del departamento de ventas será un pilar fun-
damental en la consecución de las metas de la empresa permitiendo captar 
nuevos clientes, recuperar a los clientes perdidos y mantener a los clientes 
actuales. Se propone un diseño de la reestructuración de acuerdo al organi-
grama siguiente:
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7. Formato de seguimiento del vendedor y desempeño. Plan de trabajo
Fue necesario diseñar un formato para darle seguimiento a las actividades 
de los agentes de ventas y poder medir su desempeño diario.

Figura 10. Reporte de plan de trabajo diario para el Agente de venta
Figura  11.  Reporte  de  plan  de  trabajo  diario  para  el   Agente  de  venta  

Fuente: Elaboración propia, 2013
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Figura 12. Objetivos de venta semanal

Fuente: Elaboración propia, 2013

Fuente: Elaboración propia, 2013

Figura 11. Reporte mensual de ventas para gerente

8. Proponer objetivos departamentales de ventas
Objetivo semanal:Mantener el número y calidad de clientes para cubrir una 
cuota semanal de $ 7,414.42 dólares.   
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Objetivos mensuales: mantener el número y calidad de clientes para cubrir 
cuota mensual de $29,657.68 dólares

Figura 13. Objetivos de venta mensual

Fuente: Elaboración propia, 2013
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9. Definir análisis de puesto de agente de ventas ejecutivo

Figura 14. Análisis de puesto del agente de ventas ejecutivo

Fuente: Elaboración propia, 2013



68

Figura 15. Análisis de puesto del agente de ventas de cobertura

Fuente: Elaboración propia, 2013
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10. Elaboración de organigrama de la empresa 

Figura 16. Organigrama de jerarquías de la empresa C&C International 
Business

Fuente: Elaboración propia, 2013

Según el director de operatividad, se pretende lograr un crecimiento  depar-
tamental en un periodo de dos años. A continuación se presenta la proyec-
ción en el formato del organigrama.
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Figura 17. Desarrollo organizacional a un periodo de dos años

Fuente: C&C International Business, 2013.
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Figura 18. Certificado de descuento por ser cliente fiel

11. Herramientas de promoción para el vendedor

Mezcla de promoción:
Se presenta una mezcla de promoción que consiste en un certificado de 
descuento en la próxima compra con la etiqueta: “Cliente fiel”. Un catálogo 
de productos y una propuesta de página web, además de una cotización de 
envío de promociones por correo electrónico: emailing.

Fuente: Elaboración propia, 2013

Objetivo: incrementar y motivar la compra repetitiva de los clientes al im-
plementar la estrategia de descuento en la próxima compra por medio de la 
Etiqueta “Cliente fiel”.

Estrategia: durante el año 2013, se ofrecerían certificados de descuento en 
la próxima compra del cliente. Esta promoción sería anunciada en la página 
de internet de la empresa, correo directo y también lo llevaría la Fuerza de 
ventas como promoción de las ventas que realice cara a cara. Cada vez que 
el cliente compre una orden, se le daría una etiqueta con una numeración 
correlativa que indicaría el monto de descuento a que tendría derecho en la 
siguiente compra. 
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Figura 19. Certificado de descuento para la próxima compra con la etique-
ta ¨Cliente fiel¨

Fuente: Elaboración propia, 2013

Fuente: Elaboración propia, 2013

Objetivo de los certificados de descuento Etiqueta “Cliente fiel”: incremen-
tar el volumen de órdenes de la empresa C&C International Business S. de 
R.L. de C.V., por medio de la motivación de la compra repetitiva del cliente.
Para medir esta estrategia de promoción se contará en una tabla el total de 
certificados enviados a los clientes.

Figura 20. Tabla de medición de estrategia de promoción

Catálogo de ventas
Como parte fundamental de dar a conocer a la empresa C&C International 
Business S. de R.L. de C.V., en el rubro de productos y servicios que presta, 
la empresa no cuenta con un catálogo personalizado donde pueda mostrar u 
obsequiar el catálogo a los clientes o prospectos. A continuación se muestra 
la propuesta. 
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Fuente: Elaboración propia, trabajo de campo, 2013.

Fuente: Elaboración propia 2013.

Figura 22. Catálogo de gama de productos                                                                                                           

Fuente:  Elaboración  propia,  2013. 
 

Figura 23. Catálogo de gama de productos (ejemplo 2)
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12. Propuesta de página en internet

En la actualidad aquellas pequeñas empresas que cuentan con un sitio web 
atacan no sólo el mercado nacional sino también el internacional y esto re-
presenta para ellas oportunidades de crecimiento. En un solo lugar se pue-
den realizar las ventas, ya no es necesario que las empresas cuenten con 
varias sucursales en diferentes ciudades. Con un sitio web de C&C Inter-
national Business S. de R.L de C.V.se espera tener un intercambio de in-
formación entre prospectos y clientes, asimismo la empresa podrá mandar 
información.

El internet es una herramienta que cada vez es más utilizada para la compra 
y venta de productos y servicios en todo el mundo, tiene buenas perspecti-
vas. Además, la red es la suma de todos los medios conocidos, texto, imagen, 
sonido, enlaces entre miles de organizaciones públicas, privadas y millones 
de individuos. C&C International Business S. de R.L de C.V., no cuenta con 
este servicio, por esa razón se investigó y cotizó, para la realización de una 
página web.

Estrategia: creación de su propia página web, de tal forma que le permita 
mantener presencia en el ciberespacio con información actualizada, publi-
cidad, promociones y productos nuevos.

Esta herramienta será de vital importancia para dar a conocer a la empresa 
y por ende procurar el comercio electrónico con su cartera de clientes, ya 
que da a conocer todo el catálogo de productos y servicios que presta la 
empresa para la implementación de la página, se presentan las cotizaciones 
con diseño y animación correspondiente en el sitio web, así como los costos 
del hosting.

Figura 24. Presupuesto de página de web

Fuente: Elaboración propia, 2013.
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Figura 26. Tabla de cotización de emailing

12. 1 Envió de promociones por correo electrónico: emailing.
Con este método de publicidad, la empresa puede disfrutar de estadísticas 
avanzadas para evaluar el éxito de sus campañas. De esta manera la empresa 
puede identificar el número de emails abiertos, ver si sus correos electró-
nicos fueron leídos y el número de clics. Además puede comparar sus cam-
pañas entre sí.

Oferta todo incluido: enrutamiento de los emails, alojamiento de imágenes 
y archivos adjuntos, estadísticas detalladas.

Análisis de los resultados

Se cumplieron con los objetivos propuestos. Se realizó una propuesta de 
reingeniería en el departamento de ventas. Como primer punto se realizó 
un análisis del entorno de la empresa: Foda. Se sugirió en el procedimiento 
de ventas la implementación del PRAINCODERECI, en el paso tres. Además 
se desarrolló una propuesta de un procedimiento de ventas, tipo diagrama 
de flujo. Se diseñó un formato para el servicio posventa y una propuesta de 
mejora de formato en el proceso de venta. La reingeniería incluyó también 
un formato de itinerarios y visitas a los clientes. Se vio la necesidad de  rees-
tructurar la fuerza de ventas con un formato de seguimiento de las activida-
des del vendedor y su desempeño: un reporte de plan de trabajo diario para 
el agente de ventas y un reporte mensual de ventas para el gerente.

Se integraron objetivos departamentales de ventas: semanales y mensuales. 
Se definió el análisis de puesto de agente de ventas ejecutivo y agente  de 
ventas de cobertura. Se diseñó un organigrama de la empresa, así como he-
rramientas de promoción para el vendedor: mezcla de promoción que con-
sistió en un certificado de descuento en la siguiente compra con la etiqueta 
“Cliente fiel”. Un catálogo de productos y una propuesta de página web, 
además de una cotización de envío de promociones por correo electrónico: 
emailing.



76

La propuesta de Reingeniería requiere de un seguimiento, de una continui-
dad para poder ver resultados y consolidar el crecimiento de la empresa. Se 
recomienda ir introduciendo un sistema de gestión de calidad para estanda-
rizar procesos y procedimientos y tener un mejor control y actualidad de las 
actividades cotidianas de la empresa.
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Investigación de mercados para evaluar 
el mercado inmobiliario de vivienda en 
Tijuana, Baja California

1 Dora Rocío Guerrero Muñoz
2 Francelia Polanco Mayorquín
3 Juan Manuel Sánchez Serafín 

Introducción

Actualmente el mundo está viviendo uno de los procesos sociales más pode-
rosos e impredecible que es la globalización. En su proceso de globalización, 
México ha avanzado a pasos agigantados, por ejemplo: la liberación de su 
economía, la apertura al comercio mundial a través de una agresiva reduc-
ción de tarifas arancelarias y barreras al comercio, así como la negociación 
de tratados comerciales, el más importante de estos, el Tratado de Libre Co-
mercio para América del Norte (TLCAN) que permite acceder al mercado 
más grande del mundo.

Pese a la crisis económica de los últimos años, las perspectivas económicas 
de México han mejorado en los últimos años, se prevén pronósticos favora-
bles y el control del crecimiento económico en exceso manteniendo la ten-
dencia inflacionaria a la baja. Tijuana nació en la globalización. Su ubicación 
geográfica estratégica, “tan lejos de Dios y tan cerca de Estados Unidos” 
como dijo el presidente Porfirio Díaz, le ha permitido compartir la respon-
sabilidad de sus causas y administrar las sorpresas de sus efectos. Y es que 
por igual Tijuana es causa y efecto, origen y destino, víctima y victimaria de 
la globalización.(Fernández R. , 1999), Tijuana juega en ambos lados de la 
cancha, no puede entenderse de otra manera. 

1 Maestra en Educación; profesora de tiempo completo e investigadora en la Universidad Tecno-
lógica de Tijuana.

2Maestra en Administración; profesora de tiempo completo e investigadora en la Universidad 
Tecnológica de Tijuana.

3 Maestro en Administración Internacional; profesor de tiempo completo e investigador en la 
Universidad Tecnológica de Tijuana.
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Tijuana se ha convertido en líder nacional de la explosión demográfica, 
según datos del Censo (INEGI, 2013), tiene una población de un millón 
quinientos cincuenta y nueve mil seiscientos ochenta y tres habitantes y 
un promedio del 6% de población flotante. La actividad económica de la 
ciudad está ligada al comercio internacional, principalmente por la deman-
da comercial e industrial del estado de California, y por la apertura de los 
mercados de la Cuenca del Pacífico. 

El crecimiento acelerado de Tijuana se ha debido principalmente a su ubi-
cación fronteriza, por ser estratégico polo de recepción migratoria. Desde 
1974 se inicia la regeneración de la zona Río Tijuana, la más importante 
obra urbanística nacional, en un área de 400 hectáreas que conforma a la 
Ciudad como una de las más modernas y urbanizadas del país, siendo clasi-
ficada como centro de población con servicios regionales (Portal del Estado 
de Baja California, 2013).

La modernización de la ciudad ha influenciado de forma positiva y negativa 
a la población, a la infraestructura y al medio ambiente urbano. El proceso 
ha experimentado mayor eficiencia tanto en los servicios públicos como en 
los privados. La demanda de dichos servicios ha creado competencia entre 
las organizaciones con la finalidad de satisfacer las diferentes necesidades 
de una metrópoli en constante crecimiento.

Esta investigación se realizó para la Empresa RIVCONSA S. de R.L. de C.V., 
el cual tiene por objeto evaluar el mercado inmobiliario de vivienda media 
en la zona Este de Tijuanadado el crecimiento exponencial y las necesidades 
de vivienda en la zona.

Problema abordado
La problemática que se plantea es la falta de indicadores actuales que confir-
men la viabilidad para la construcción de vivienda media residencial dirigida 
al segmento de la clase media de la zona Este en Tijuana; esta información es 
necesaria para considerar la posibilidad de llevar a cabo la realización de un 
proyecto de construcción de vivienda que provea a las personas de un hogar 
de acuerdo a sus posibilidades económicas y aptas para su familia.

Objetivo general
Evaluar el mercado inmobiliario de vivienda media en la zona Este de Ti-
juana.

Objetivos específicos
•	Describir	el	mercado	de	la	zona	Este	de	Tijuana.
•	Evaluar	la	competencia.
•	Analizar	la	información	de	oferta	y	demanda	de	productos	similares.
•	Evaluar	el	proyecto	de	crecimiento.
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Descripción de la unidad de análisis.
Para la realización de esta investigación se utilizan las herramientas que sir-
ven de apoyo para evaluar el mercado.
•	 Método de observación directa a través del cliente misterioso. 
•	 Encuestas directas hechas a hombres y mujeres con salarios mensuales 

de $26,000 pesos o más que trabajan en la zona Este de Tijuana.
•	 Determinación de la muestra.
•	 Durante la segunda etapa de la investigación de mercados se identifica 

el mercado meta al que va dirigida la encuesta, considerando éste como 
a las familias tijuanenses que vivan en el lado Este de la ciudad (o que 
prefieran vivir) de clase media alta (C+) y que tengan la necesidad de 
adquirir una vivienda. Tijuana cuenta con un universo de 383,866 fa-
milias. (INEGI, 2013).

•	 Se consideró que la mitad de la población de Tijuana vive en la zona 
Este de la ciudad. Según Asociación Mexicana de Agencias de Investi-
gación de Mercado el 14% de la población mexicana pertenece a la clase 
media-alta (C+) con ingresos aproximados de 30,000 a 80,000 pesos 
mensuales. (AMAI, 2013).

Marco teórico
La ciudad de Tijuana, Baja Californiam, ha tenido un desmedido crecimien-
to, por eso, en esta investigación se realiza una evaluación del mercado in-
mobiliario de la zona Este de la ciudad, dado las necesidades de vivienda en 
la zona.

Para poder realizar una investigación primero se debe de conocer lo que es 
el sistema de información mercadológica (SIM) donde Fischer & Espejo, 
(2008) menciona que es un conjunto de métodos y procedimientos que per-
miten la obtención, el análisis y la presentación de información, de una ma-
nera planeada y regular. Mientras que Lane, (2006) dice que es el conjunto 
de personas, equipos y procedimientos cuya función es recopilar, ordenar, 
analizar, evaluar y distribuir la información necesaria, puntual y precisa al 
personal de marketing encargado de tomar decisiones, por eso las empresas 
deben de partir de aquí, con el propósito de recolectar datos que le permita 
a la organización conocer la mayor información sobre el tema a tratar.

Una vez que se cuenta con la información requerida por la empresa, ahora 
se procede a realizar una investigación de mercados, la cual se define como 
el diseño, la obtención, el análisis y la presentación sistemática de datos 
y descubrimientos pertinentes para una situación de marketing específica 
que enfrenta la empresa (Kotler, 2007). Por otro lado Navarro, (2009) men-
ciona que es un proceso sistemático para obtener información que sirve a la 
empresa en la toma de decisiones para señalar planes y objetivos, así como 
controlar que éstos se cumplan.
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Hoy en día las organizaciones recurren con mayor frecuencia a la infor-
mación que emana de la investigación de mercados, convirtiéndose en una 
herramienta que se utiliza para conocer cuáles son las condiciones actuales 
de su entorno, esto con la finalidad de facilitar la toma de decisiones.

Para obtener una información veraz y confiable del universo a analizar, se 
determina una muestra con características similares, la cual Malhotra N. , 
(2008) dice que es un subgrupo de elementos de la población seleccionada 
para participar en el estudio. Dicha muestra se realiza por que no es posible 
entrevistar al total del universo; sin embargo los resultados del objeto de 
estudio cumplen con la finalidad. 

Dentro de la investigación es necesario que se utilicen instrumentos que sir-
van de apoyo para recolectar la información, para ello se puede contar con 
una técnica de tipo cualitativa como es el Mysteryshopper, la cual permite 
evaluar y mejorar el nivel de servicio que ofrecen las empresas a sus clientes 
comparando el ofrecido en la realidad con los objetivos que se proponen y 
con los niveles de la competencia (Fernández, 2004), esta herramienta per-
mite que el investigador actúe como un cliente y a través de la observación 
durante la acción de compra pueda allegarse de información pertinente a lo 
que está indagando. 

Mientras que dentro de una investigación cuantitativa, el cuestionario Tres-
palacios, (2005) que es el soporte que recoge las preguntas que se formulan 
en una encuesta a las personas seleccionadas en la muestra. Este sirve de 
apoyo al entrevistado, ya que si el instrumento cuenta con preguntas de 
manera adecuada se obtiene la información que se pretende recabar. 

Tanto en lo concerniente a la investigación de tipo cualitativo o cuantitativo, 
se requiere de personal comprometido que realice trabajo de campo acorde 
a las necesidades de la organización, esto nos lleva a evaluar al personal a 
través de la eficiencia del cuestionario, así como a la realización de entre-
vista en general. 

Posteriormente se debe de realizar una codificación de la información re-
cabada, donde se asigna los datos a categorías pertinentes, permitiendo la 
rápida tabulación y esta a su vez consiste en ordenar la información reco-
pilada y contar el número de aspectos que se ubican dentro de las caracte-
rísticas establecidas. Es una operación técnica que exige tiempo y dinero 
(Fischer & Espejo, 2008) que si desde el inicio de la investigación se realiza 
acorde a lo planeado se obtendrán excelentes resultados.

Dentro de la tabulación existen dos tipos, la manual, la cual es muy común 
cuando el estudio es reducido; es decir, si la muestra es pequeña y los -
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cuestionarios constan de pocas preguntas, bastará tabular manualmente 
cada una de las respuestas del cuestionario y la de tipo electrónica que es 
más rápido y es utilizado cuando el tamaño de la muestra y los cuestionarios 
son demasiado extensos, ya que en un solo paso se proporcionan las tablas 
ya calculadas para el análisis. 

Cuando ya se ha concluido con la tabulación y se han preparado los cuadros 
que corresponden a las preguntas del cuestionario, se procederá al análisis 
e interpretación de los resultados. 

Es importante analizar cada cuadro en particular, revisar los objetivos es-
pecíficos u operacionales planteados al inicio de la investigación, ya que 
el análisis debe dar respuesta a ellos, después de analizar cada cuadro, se 
deben relacionar unos cuadros con  otros para obtener la mayor y mejor 
información posible, se debe evitar caer en datos “fríos”, es decir, repetir 
únicamente la tabulación (Malhotra, 2008).  

Para concluir con el trabajo de investigación se debe presentar un informe, 
el cual se debe resumir en forma clara toda la secuencia que siguió el inves-
tigador para alcanzar los resultados finales pues por lo general, los ejecuti-
vos de la empresa no están muy enterados de la metodología. Ellos quieren 
resultados, por lo que la correcta aplicación de los pasos precedentes en el 
proceso de la investigación hace más fácil la preparación del informe. Cada 
proyecto es distinto y por tanto exige originalidad en la presentación y si 
los pasos han sido bien ejecutados, es muy probable que se haga un buen 
trabajo de presentación Fischer & Espejo, (2008).

Descripción y aplicación de la metodología en la unidad de análisis. 

El diseño de investigación es no experimental debido a que no se hacen ex-
perimentos de estudio, es  transeccional puesto que se hace en un momento 
determinado que es durante el mes de marzo y abril del 2013 en la zona Este 
de la ciudad de Tijuana y es descriptiva puesto que solamente describe los 
fenómenos como se presentan durante el estudio. 

Se hizo una investigación preliminar para conocer la necesidad de vivienda 
que tiene la población de clase media en la zona Este de Tijuana, a través 
de los datos que se obtuvieron en el estudio que RIVCONSA hizo en el año 
2003. Posteriormente se utilizaron fuentes primarias para llevar a cabo la 
investigación concluyente.

Las herramientas que se utilizaron para esta investigación fueron en la pri-
mera etapa la investigación concluyente mediante el método de observación 
directa a través del cliente misterioso; que consistió en una visita a los dife-
rentes fraccionamientos de la zona Este de la ciudad que ofrecen vivienda- 
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con un valor de $800,000 a $1,500,000 pesos. Se consideró este valor de 
vivienda, pues en promedio las mensualidades para esta casa-habitación os-
cilan entre $8,000 hasta $15,000 pesos.

La segunda etapa de la investigación concluyente es la aplicación de en-
cuestas a los elementos de la muestra. Una vez terminadas se revisan los 
resultados obtenidos y se tabulan para ver gráficamente la respuesta de los 
encuestados. Las encuestas directas son realizadas a hombres y mujeres con 
salarios mensuales de $26,000 pesos o más que trabajan en la zona Este de 
Tijuana.

Trabajo de campo
Primeramente se identificó a los competidores que dentro de sus productos 
cuentan con vivienda entre el rango determinado, para ellos se utilizó un di-
rectorio empresarial y la revista “Su Casa” que publica la oferta de vivienda 
que hay en la ciudad. Se identificaron los siguientes fraccionamientos de la 
zona Este con las características antes mencionadas:

•	 Residencial Sevilla ubicada en Boulevard El Florido No. 25420-2 Local 
13. 

•	 Vista del río ubicada en Vía Rápida oriente S/N (cerca de la Clínica 
No.1 del IMSS) 

•	 Privada Topacio ubicada en Av. Terrazas de la presa No. 1000 en esta 
ciudad.

Se visitó a los competidores realizando un mystery shopper por medio del 
cual se evaluó la oferta de vivienda considerando el precio, el tiempo de 
entrega, las características de la vivienda y  las amenidades que ofrece.

Los resultados se presentan a continuación en las siguientes tablas1, 2 y 3:
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 Tabla 1. Características de Fraccionamiento Sevilla

Fuente: Creación del Cuerpo Académico de Mercadotecnia de la UTT, con la infor-
mación recopilada por Yasmin Ixel Barrios Gálvez, alumna de la carrera de Ingenie-

ría en Desarrollo e Innovación Empresarial.
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Tabla 2. Características de Privada Vista del Río

1 Constructora/Promotora Camprestre Oriente
2 Antigüedad del Proyecto 6 años.
3 Total de viviendas 350
4 Precio de venta 1,500,000 pesos
5 Financiamiento INFONAVIT, COFINAVIT y Crédito Bancario
6 Tiempo de entrega Inmediata.
7 Características de vivienda Independientes separadas.
7.1 Ubicación Campestre Oriente, Zona Río 3ra. etapa.

Zona La presa.
7.2 Terreno 168.8 m2
7.3 Construcción 125 m2
7.4 Habitaciones 4 (sala, comedor, cocina y cuarto de lavar).
7.5 Recamaras 3
7.6 Baños completos 2
7.7  Medios Baños 1
7.8 Distribución 2 niveles.

Planta baja Sala, comedor, cocina, cuarto de lavar y  baño.
Planta alta 3 recamaras y dos baños completos.

7.9 Acabados Completos.
Baños Muebles y azulejo en áreas húmedas.

Recamaras Alfombradas y closets (recamara principal con
vestidor).

Habitaciones Loseta.
Cocina Loseta y zinc.

Exteriores Césped en patio.
Otros Escaleras alfombradas.

7.10 Oportunidad de ampliación Si, enfrente y atrás.
7.11 Estacionamiento Si.

Tipo Descubierto.
Cajones 2

Visita No.
7.12 Material de construcción Concreto.
8 Amenidades Parque con juegos infantiles, vigilancia las 24 horas 

del día y barda perimetral. 

Vista del Rio

Fuente: Creación del Cuerpo Académico de Mercadotecnia de la UTT, con la infor-
mación recopilada por Yasmin Ixel Barrios Gálvez, alumna de la carrera de Ingenie-

ría en Desarrollo e Innovación Empresarial.
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Tabla 3. Características de Privada Topacio

1 Constructora/Promotora Frasa
2 Antigüedad del Proyecto 5 años.
3 Total de viviendas 25
4 Precio de venta 1,154,000 pesos.
5 Financiamiento INFONAVIT, COFINAVIT y Crédito Bancario.
6 Tiempo de entrega Inmediata.
7 Características de vivienda Independientes separadas.
7.1 Ubicación Av. Terrazas de la presa No. 1000 Fracc. Terrazas 

de la presa.
Zona La presa.

7.2 Terreno 140 m2
7.3 Construcción 103 m2
7.4 Habitaciones 3 (sala, comedor, cocina).
7.5 Recamaras 3
7.6 Baños completos 2
7.7  Medios Baños 1
7.8 Distribución 2 niveles.

Planta baja
Planta alta 3 recamaras y dos baños completos.

7.9 Acabados Completos.
Baños Muebles y azulejo en áreas húmedas.

Recamaras Alfombradas y closets (recamara principal con
vestidor).

Habitaciones Loseta.
Cocina Loseta y zinc.

Exteriores Césped en patio.
Otros Escaleras alfombradas.

7.10 Oportunidad de ampliación Si, enfrente y atrás.
7.11 Estacionamiento Si.

Tipo Descubierto.
Cajones 2
Visita Si.

7.12 Material de construcción Concreto.
8  Amenidades Áreas verdes, electrificación subterránea.

Privada Topacio

Fuente: Creación del Cuerpo Académico de Mercadotecnia de la UTT, con la infor-
mación recopilada por Yasmin Ixel Barrios Gálvez, alumna de la carrera de Ingenie-

ría en Desarrollo e Innovación Empresarial.
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Fuente: Creación del Cuerpo Académico de Mercadotecnia de la UTT, con la 
información recopilada por Yasmin Ixel Barrios Gálvez, alumna de Ingeniería en 

Desarrollo e Innovación Empresarial.

Análisis de los  resultados

Los resultados que se observaron a través del mystery shopper fue que de 
las tres ofertas de vivienda media residencial cubren algunas necesidades y 
deseos de los clientes meta como:

•	 Ubicación privilegiada.
•	 Los tres fraccionamientos cuentan con vivienda de tres o más recáma-

ras.
•	 Tienen espacio para dos automóviles.
•	 Tienen acabados de primera calidad o de lujo.
•	 Tienen amenidades como, parques, vigilancia las 24 horas.
•	 Cuentan con terrenos amplios.
•	 Cuentan con la misma distribución en planta alta y baja.
•	 El servicio de financiamiento que ofrecen es a través de las mismas 

constructoras de hipotecarias o SOFOLES. 
•	 Los precios que maneja la competencia son: Privada Topacio: 

$1,154,000 pesos, Privada Vista del Rio: $1,500,000 pesos y Residen-
cial Sevilla:$1,500,000 pesos. 

Durante la segunda etapa de la investigación de mercados se identifica el 
mercado meta al que va dirigida la encuesta, considerando éste como a las 
familias tijuanenses que vivan en el lado de la zona Este de la ciudad (o 
que prefieran vivir) de clase media alta (C+) y que tengan la necesidad de 
adquirir una vivienda. Tijuana cuenta con un universo de $383,866 familias 
(INEGI, 2013). Se consideró que la mitad de la población de Tijuana vive 
en la zona Este de la ciudad. Según Asociación Mexicana de Agencias de 
Investigación de Mercado el 14% de la población mexicana pertenece a la 
clase media-alta (C+) con ingresos aproximados de $30,000 a $80,000 pesos 
mensuales (AMAI, 2013). Según las SOFOLES (Sociedades Financieras de 
Objeto Limitado) e Hipotecarias, la necesidad de vivienda que tiene en ge-
neral la población tijuanense es de un tercio de la población. Según los datos 
anteriores la población quedo de la siguiente forma:

Tabla 4. Cálculo de la muestra
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Según Laura Fischer (2008) la fórmula para población finita es la siguiente:

En donde:

σ= nivel de confianza
N= universo o población
p= probabilidad a favor
q= probabilidad en contra
e= error de estimación (precisión de resultados)
n= número de elementos (tamaño de la muestra) 

n=       σ²Npq

      e²(N-1)+σ²pq

Desarrollo de la muestra:

n=        (1.96)² (8957) (.50) (.50)
    (.50)² (8957-1) + (1.96)² (.50) (.50)

n=   (3.84) (2239)
        22.39 + .96
n=   8597.8
       23.35                           n=368

 σ = 95%

N= 8957

p=50% 

q= 50%

e= 5%   

El resultado fue una muestra de 368 encuestas.
Se hizo un formato de cuestionario para encuesta con los siguientes obje-
tivos:

•	 Establecer las características del segmento potencial.
•	 Establecer el interés por vivienda en la zona Este de Tijuana.
•	 Determinar el perfil psicográfico del demandante de vivienda en la 

zona este de Tijuana.
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Fuente: Creación del Cuerpo Académico de Mercadotecnia de la UTT, con la 
información recopilada por Yasmin Ixel Barrios Gálvez, alumna de Ingeniería en 

Desarrollo e Innovación Empresarial.

La guía de cuestionario utilizado se presenta a continuación

Encuesta  
Solicito su colaboración para realizar este cuestionario, sus respuestas serán de mucha
ayuda y absolutamente confidenciales. 

 1.- Sexo:    Femenino _____         Masculino _____ 

2.- Edad:

 

20-24     _____              25-29   _____                30-34     _____

 

35-39      _____             40-44   _____                45-+       _____

 

3.- Estado civil:

 

Casado             _______          Soltero              _______ 
Unión libre         _______         Divorciado         _______ 

              Viudo                 _______

 

4.- Ingreso mensual:

 

10,000 - 15,000  pesos      _______     15,001 – 20,000  pesos     _______ 
20,001 – 30,000 pesos       _______     30,0001 o más pesos         _______ 

 

5.- ¿Habita o trabaja en la zona Este? 
Habita       _______                 Trabaja          ________

 
 

6.- ¿En qué zona vive actualmente?

 

Zona Este   _______             Zona Oeste   _______ 

 

7.- ¿Su vivienda actual es? 

 

Propia   _______        Alquilada  _______      Prestada   _______ 

8.- ¿Le gustaría vivir en la zona Este de Tijuana?   

 

Si 1            No 2

 

9.- ¿Por qué?_______________________________________________________

 

10.- ¿Estaría interesado en adquirir una casa o departamento en la zona Este de Tijuana?       
. Sí  ______        No   _______ 

11.- ¿En qué parte de la zona Este de Tijuana le gustaría vivir?

 

La mesa _____   La presa______    Insurgentes______ 
             Florido______ Blvd. 2000 ______ El refugio_______

 

12.- ¿Por qué?______________________

 

13.- ¿Cuántos dormitorios le gustaría que tuviera su casa? 
Uno  _______          Dos  _______          Tres  _______      Cuatro o más   ______

 

14.- ¿Cuánto estaría dispuesto a pagar mensualmente?

 

2,000 – 5,000        _______

 

5,001 – 10,000      _______

 

10,000 o más        _______ 

 

15.- Le gustaría comprar casa o departamento? 

 

 C asa  ______        Departamento  ________

 
 

16.- Si fuera departamento en un edificio, ¿en qué nivel le gustaría vivir?
Primero         _______ 
Segundo       _______ 
Ultimo           _______     
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71% Masculino

29 % Femenino

Gráfica 1. Sexo

 Gráfica 2. Edad

Del total de encuestados el 
29% es de sexo femenino y 
el 71% es de sexo masculino.

8%

22%
22%

16%

11%

21%

De un total de encuesta-
dos el 8% tiene 20 a 42 
años, el 22% lo integran 
el rango de 25-29 años, 
el 21% tienen 30 a 34 
años, el 22% lo integra 
el rango de 35 a 39 años, 
el 16% tiene de 40 a 44 
años y el 11% tienen más 
de 45 años.
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Gráfica 3. Estado Civil

Gráfica 5. Habita o trabaja en zona este

 Gráfica 4. Ingreso Mensual

40%

17%

27%

15%

Del total de encuesta-
dos, el 40% está casa-
do, un 17% soltero, el 
27% en unión libre, el 
15% está divorciado y 
el 1% viudo.

Del total de encuesta-
dos, un 9% perciben 
un ingreso mensual de 
10,000 a $15,000 pe-
sos, el 13% de $15,001 
a $20,000 pesos men-
suales, el 40% percibe 
de $20,001 a $30,000 
pesos y el 38% más de 
$30,001 pesos men-
suales.

Del total de encuesta-
dos, el 47% habita en 
el sector este y el 53% 
trabaja en el sector 
este de Tijuana.

1%

40%

13%

9%

38%

47%
53%
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Gráfica 6. ¿En que zona habita actualmente?

Gráfica 7. Su vivienda actual es...

Gráfica No. 8 ¿Le gustaría vivir en la zona este de Tijuana?

Del total de encues-
tados, el 47% vive en 
la zona Este y el 53% 
vive en la zona Oeste.

Del total de encuesta-
do, el 49% tienen vi-
vienda propia, el 34% 
renta su vivienda  y el 
17% es vivienda pres-
tada.

Del total de encuesta-
dos, el 75% le gustaría 
vivir en la zona este de 
Tijuana y al 25% no.

47%
53%

49%

34%

17%

25%
75%
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Gráfica 9. ¿Estaría interesado en adquirir una casa en la zona este de Tijua-
na?

Gráfica 10. ¿En que parte de la zona este de Tijuana le gutaría vivir?

Gráfica  11. ¿Cuántos dormitorios le gustaría que tuviera su casa?

Del total de encuestas, 
el 75% estaría intere-
sado en adquirir una 
casa en la zona este de 
Tijuana y al 25% no.

Del total de encuesta-
dos, el 29% le gustaría 
adquirir vivienda en 
la zona de la mesa, al 
21% en la presa, al 
18% en insurgentes, 
al 16% en el Florido, 
al 5% en el Blvd. 2000 
y el 11% en el área del 
refugio.

Del total de encuesta-
dos, el 6% desearía te-
ner una vivienda con 
una habitación, el 20% 
con dos, el 45% de tres 
y el 29% de cuatro o 
más.

25%
75%

29%

21%

18%

16%
11%

5%

45%

29%

6%

20%
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Gráfica 12. ¿Cuánto estaría dispuesto a pagar mensualmente?

Del total de encues-
tados, el 4% estaría 
dispuesto a pagar de 
$2,000 a $5,000 pe-
sos mensuales por su 
vivienda, el 76% de 
$5,001 a $10,000 pe-
sos y el 20% más de 
$10,000 pesos men-
suales.

76%

20%

4%

Se puede apreciar que la mayoría de los encuestados son hombres en una 
edad promedio entre 25 y 39 años, quiere decir que en este rango de edad 
son candidatos idóneos para obtener un crédito hipotecario. La mayoría de 
los encuestados son casados, lo que denota que tiene un nivel de responsa-
bilidad alto.

La mayoría de los encuestados que pertenecen al mercado meta con ingre-
sos de más de $20,000 pesos mensuales han dejado saber que les gustaría 
vivir en la zona Este de la ciudad, principalmente en el área de la mesa y 
la presa, un grupo  importante de ellos también se interesa por la zona de 
insurgentes.

Una de las preferencias de las personas encuestadas es adquirir una vivien-
da en lugar de un departamento, la mayoría adquiriría una vivienda con tres 
recámaras y están dispuestos a pagar entre $5,000 y $10,000 pesos al mes.
Esto significa que hay un gran mercado potencial de vivienda media resi-
dencial en la zona este de la ciudad con gran crecimiento económico y po-
blacional. 
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Conclusiones

Se llegó a la conclusión que el crecimiento de la zona Este de la ciudad de 
Tijuana es superior al crecimiento de otras zonas de la localidad, esto con-
lleva que medio millón de habitantes se concentren en esta zona y estimu-
le la construcción de vivienda en la misma, sin embargo, al identificar la 
competencia directa y al aplicar  las  herramientas utilizadas para llevar a 
cabo la investigación de mercados, específicamente con la observación di-
recta (Mysteryshopper) se pudo concluir que el mercado de vivienda media 
cuenta con varias opciones para adquirir una propiedad  en la zona Este de 
la ciudad y la cual cuente con todas las expectativas que los clientes poten-
ciales requieren para cubrir sus necesidades y deseos.  Cabe mencionar que 
existe demasiada competencia en el sector.

Las encuestas arrojaron que los clientes potenciales están interesados en ad-
quirir vivienda, sin embargo es viable un proyecto de vivienda el cual oscile 
entre los $500,000 y $1,000,000 de pesos.

El mercado inmobiliario de vivienda media en la zona Este de Tijuana, sería 
más exitoso si se llevara a cabo un proyecto en el cual el costo de la vivienda 
oscile entre los $500,000 y $1,000,000 de pesos. Pues durante la investi-
gación se pudo observar que hay mayor oferta de este tipo de vivienda, se 
deduce que hay una mayor demanda de ésta.
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Miel: una  opción  para  diversificar  las  
actividades  económicas  en  la 
Huasteca Hidalguense

1 Karla A. Andrade  Reyes
2 Bernabé Flores  Lara

3 Lorena Monterrubio Lara 

Introducción

La miel de abeja es un alimento de gran valor nutricional y aceptación para 
el consumo en el mercado  nacional y mundial; representa una opción sus-
tentable para diversificar las actividades económicas entre los agricultores 
de la Huasteca Hidalguense, que tiene potencial de crecimiento ya que 
cuenta con las condiciones climáticas, conocimientos técnicos y de flora 
abundante para su aprovechamiento.

Existen familias, de productores huastecos, que se encuentran organizadas 
para trabajar la apicultura, deseosas de mejorar las prácticas de producción 
y comercialización de la miel y derivados de esta,  que  permita elevar el vo-
lumen de producción y  calidad del producto, ya que esta actividades fuente 
principal de los  ingresos familiares que bien pueden aumentar si se mejora 
la producción actual de las colmenas.

La finalidad de realizar el presente trabajo, es el  llevar a cabo  un estudio 
de factibilidad para la comercialización de miel y subproductos, utilizando 
los elementos de un proyecto de inversión, es decir, estudio de mercado,  
estudio técnico,  estudio financiero y  evaluación económica, así como la 
propuesta de canales alternativos de comercialización y de estrategias de 
diversificación del producto que brindarán valor agregado en la entrega fi-
nal al mercado del mismo, ofreciendo oportunidades de mejorar el nivel de 
calidad de vida para las familias involucradas en el proyecto. 

1 Maestra en Administración de Negocios; profesora de tiempo completo en la Universidad 
Tecnológica de la Huasteca Hidalguense.

2 Licenciado  en  Administración de  Empresas; profesor  de  tiempo completo en la Universidad 
Tecnológica de la Huasteca Hidalguense.

3 Maestra  en Administración de Negocios; profesora  de  tiempo completo en la Universidad 
Tecnológica de la Huasteca Hidalguense.
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Finalmente este estudio de factibilidad proporciona a los productores apí-
colas, pertenecientes a los municipios de Atlapexco y San Felipe Orizatlán 
del estado de Hidalgo, elementos para la toma de decisiones, en relación a la 
producción y comercialización de los productos derivados de la apicultura 
en la región huasteca.

Problemática 

La Huasteca Hidalguense es una región rica en productos artesanales como 
la producción de miel de abeja, sin embargo los productores desconocen 
de buenas prácticas de producción,  ya que se ha encontrado presencia de 
humo e  impurezas en el producto lo que ha limitado la comercialización, 
como  otro problema se  puede  agregar la ausencia de estrategias de venta 
tomando en consideración los requerimientos del mercado, es decir, están 
perdiendo importantes oportunidades de negocio que pueden contribuir al 
desarrollo económico familiar y regional, ya que los precios de venta  a los 
que están distribuyendo la miel son muy bajos, lo que les ocasiona muy po-
cas utilidades impidiendo cubrir los costos de producción, desalentando a 
los productores en la consolidación y ampliación de sus negocios.

Los usos de la miel de abeja son muy diversos, desde la gastronomía has-
ta usos terapéuticos; existen productos derivados de la apicultura como el 
polen, propóleo, jalea real, cera de abejas, entre otros, que de igual forma 
representan una gran oportunidad de negocio para los practicantes de esta 
actividad, sin embargo en la Huasteca Hidalguense no se diversifican los 
subproductos de la miel, dejando esta actividad  a intermediarios o empre-
sas consolidadas. Aunado a lo anterior, los productores de miel no cuentan 
con financiamiento dado que no cubren los requisitos para acceder a pro-
gramas de apoyo a la micro empresa.

Por lo tanto este proyecto propone que los productores apícolas de la Huas-
teca pueden, a través de la actividad económica de explotación de las abejas, 
brindar beneficios tanto a ellos como a los consumidores y población en 
general, puesto que contribuirán a la dinamización de la economía local, 
mejora en la nutrición familiar, generación de autoempleo, desarrollo de la 
micro empresa y de la región de la Huasteca Hidalguense. 

Unidad de análisis

El estudio de factibilidad se realizó para los productores apícolas de Atoto-
moc, Atlaltipa, Huitzotlaco, Cochotla, Pahactla  y Cochiscuatitla del muni-
cipio de Atlapexco, Huitzitzilingo perteneciente al municipio de  San Felipe 
Orizatlán, del  estado de Hidalgo, quienes suman 30 productores con una 
población beneficiaria de 9,470 habitantes. Se tienen registros de produc-
ción por colmena de 40 kg. al año y las comunidades mencionadas -
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cuentan con un total de  1,145 colmenas, con una producción aproximada  
de 45,800 kg.  de miel, datos que se utilizaron para la proyección financiera 
del proyecto.

Metodología

Para fundamentar el estudio de factibilidad del proyecto de miel, fue nece-
sario revisar la metodología que propone Baca (2010) en su libro Evaluación 
de Proyectos, que comprende el estudio de mercado, el estudio técnico, el 
estudio económico y la evaluación económica del proyecto.

Como complemento a la propuesta de Baca (2010) se adicionaron elemen-
tos del modelo de negocios propuesto por Franklin (2009), que comprende 
el diseño del modelo estratégico y de Kotler (2006)  se consideraron las 
estrategias de comercialización.

El estudio de factibilidad para la comercialización de miel fue dirigido a 
las comunidades donde existe la actividad apícola, considerando además el 
interés de los propios productores, para lo cual fue necesario enmarcar la 
naturaleza del proyecto, primeramente determinando  la filosofía empresa-
rial para la organización, que incluye desde el nombre de la misma hasta la 
descripción del producto que se comercializa. 

Con relación al estudio de mercado fue necesaria información proveniente 
de fuentes secundarias, principalmente datos estadísticos de La Secretaría de 
Agricultura, Ganadería, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentación,(SAGARPA), 
Financiera Rural  y del Servicio de Información Agroalimentaria Pesquera 
(SIAP), con los datos recabados fue posible determinar el consumo per cá-
pita, la demanda y oferta actual del producto, así como también el cálculo 
de la demanda insatisfecha. 

El estudio de la producción (estudio técnico) se llevó a cabo a través de 
un diagnóstico previo utilizando entrevistas personales con los productores 
involucrados y búsqueda de información secundaria en la Procuraduría Fe-
deral del Consumidor (PROFECO),   logrando determinar: Especificaciones 
del producto, proceso de producción, equipo necesario y capacidad insta-
lada. Considerando los costos fijos y variables, inversiones y reinversiones 
que conlleva la producción y comercialización de miel de abeja, se realizó el 
estudio económico para el grupo de productores participantes, con lo ante-
rior se determinó el estado de resultados y flujo de efectivo, con la finalidad 
de conocer la rentabilidad de la organización, evidenciando así los recursos 
necesarios para la ejecución  del proyecto y  los beneficios que se pueden 
obtener de este. 

Finalmente, empleando indicadores de rentabilidad y factores de actuali-
zación se llevó a cabo la evaluación económica del proyecto, obteniendo la 
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Tasa Interna de Retorno  (TIR), el Valor Presente Neto  (VAN), el Periodo 
de Recuperación de la Inversión (PRI) y  por último la Relación Beneficio 
Costo (RBC). 

Resultados

En trabajo  colaborativo llevado a cabo con el grupo de productores involu-
crados en el proyecto se estableció que el nombre de la  marca fuera  Sayoli, 
derivado  del vocablo  en  Náhuatl  que  significa Abeja y que representa 
el principal producto a comercializar. En la misma sesión se estableció la 
misión, la visión, el análisis FODA y la descripción del producto quedando 
de la siguiente manera: 

Misión: Somos una empresa dedicada a la producción y comercialización 
de miel de abeja100%natural, comprometida con el medio ambiente y el 
desarrollo socioeconómico de la región, ofreciendo excelente calidad y gran 
sabor a los clientes, basados en nuestra experiencia y la utilización de la tec-
nología adecuada para satisfacer las necesidades y exigencias del mercado.

Visión: Nuestro compromiso es consolidarnos como una empresa apícola 
líder en la región, alcanzar la cobertura a nivel nacional e internacional en 
los mercados y sectores, buscando la excelencia y el liderazgo en la produc-
ción y comercialización de los productos; impulsando el uso racional de los 
recursos naturales apoyados por personal altamente capacitado, con valores 
y principios.

Para definir las fortalezas de la empresa con respecto a la competencia, así 
como los aspectos que se requieren mejorar antes de comercializar el  pro-
ducto en el mercado seleccionado fue  necesario  elaborar  el  siguiente  
análisis  FODA.

Fortalezas

•	 Apiarios establecidos en  zo-
nas  citrícolas.

•	 Aplican  buenas  prácticas  
de  manejo.

•	 Experiencia  en  la  produc-
ción de  miel.

•	 Floración variada.
•	 Disponibilidad de mano de 

obra.

Oportunidades

•	 Firmar  acuerdos  con  empre-
sas para  proveer de  miel.

•	 Producir derivados  de  la  miel 
(diversificar  los  productos).

•	 Integrar  una  asociación de 
productores  que  les  permita  
fortalecer su  producción y  co-
mercialización.

Tabla 1 Análisis  FODA  del  grupo de  productores
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Debilidades

•	 Carecen de  un  proceso  es-
tándar para  la  producción de  
miel.

•	 Baja productividad por colme-
na

•	 Desconocen el  mercado para  
la  comercialización.

•	 La urgencia  de  recursos para  
el sustento  familiar  provoca  la  
venta  apresurada  de la  miel.

•	 No cuentan con infraestructura 
para envasar la miel.

•	 Envases y etiquetas de mala ca-
lidad y pocos tipos de presen-
tación.

Amenazas

•	 Poca  floración a  consecuencia  
de  sequía.

•	 Mayores requisitos para la co-
mercialización. 

•	 La pérdida  de  bosque trae  
como  consecuencia  menos  
floración.

•	 La  presencia  de depredadores  
de  las  abejas (hormiga  arrie-
ra).

Descripción del producto
Según  la  monografía  de  miel publicado  por   Financiera Rural (2011), la 
miel es un alimento producido por las abejas melíferas a partir del néctar de 
las flores y otras materias azucaradas que recogen de las plantas, las trans-
forman, la enriquecen y la depositan en las celdillas de los panales de cera. 
Es energética por su contenido en azucares simples que son asimilados rápi-
damente por el organismo, contribuye, entre otras cosas, al mantenimiento 
del esqueleto (calcio) y a la regeneración de la sangre (hierro). Los efectos 
medicinales de la miel son incuestionables debido a que contiene  propie-
dades antibióticas, antisépticas y cicatrizantes, siendo muy útil en caso de 
quemaduras, llagas, heridas. Su actividad antianémica es muy notable por el 
aumento de la hemoglobina en la sangre. Además de que facilita las funcio-
nes digestivas y respiratorias; tiene efectos diuréticos y sedativos. Popular-
mente se reconocen sus efectos curativos de la tos, bronquitis, catarro, así 
como contra el reumatismo y estreñimiento.

Ubicación de las empresas
La mayoría de las comunidades involucradas en el proyecto pertenecen al 
municipio de Atlapexco, a excepción de Huitzitzilingo que forma parte del 
municipio de San Felipe Orizatlán del  estado de  Hidalgo,  de las cuales 
presentan algunos datos relevantes:
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Localidad

Atlaltipa Mirador
Atotomoc
Cochiscuatitla
Cochotla
Huitzitzilingo
Huitzotlaco
Pahactla

Total

Población Total

494
748
635

1,564
3,898
585

1,546

9,470

Productores

4
4
4
4
7
3
4

30

Tabla 2. Comunidades involucradas  en la  unidad  de análisis

Tomando en consideración que el mayor número de productores se encuen-
tra en Huitzitzilingo Orizatlán, se toma la decisión de ubicar a la empresa 
en este lugar, pues el mayor número de toneladas de producción se  cosecha  
en  esta  comunidad. 

Para el estudio de mercado se recabó información  de origen secundario 
consultando páginas gubernamentales (Secretaria  de Economía, SAGARPA, 
SIAP, Financiera Rural), lo anterior permitió establecer datos estadísticos  
sobre  los hábitos de consumo de la miel de manera regional y nacional, 
estos ayudaron  a determinar la demanda potencial, el consumo nacional 
aparente, el consumo per cápita , la  proyección de la demanda, el  análisis 
de la competencia y los canales de comercialización ideales para la oferta de 
la  miel  y  sus  derivados.

El consumo nacional aparente  (CNA) y consumo per cápita se calcularon 
mediante información obtenida en SAGARPA, Instituto Nacional  de  Esta-
dística  y Geografía (INEGI), FR y la SE, el consumo per cápita de miel en 
el 2010 fue de 211.5 gr. en México, sin embargo en el año 2005 alcanzó un 
consumo de 304.1 gr. por persona. Esto se puede apreciar en la siguiente 
tabla

Fuente: Elaboración propia
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Año

2005
2006
2007
2008
2009
2010

Producción

50,631
55,970
55,459
59,682
56,071
50,853

Comercio exterior

Importación

2.4
1.8
4.0
2.3
0.6

144.7

Exportación

19,025.7
25,472.8
30,912.2
29,646.1
26,984.3
27,238.9

Oferta 
nacional

50,633.4
55,971.8
55,463.3
59,684.4
56,071.6
50,997.5

Consumo 
aparente

31,607.8
30,499.0
24,551.1
30,038.4
29,087.3
23,758.6

Consumo 
percapita
Gramos

304.1
290.8
232.1
281.6
270.5
211.5

Tabla 3. Consumo nacional aparente

Prácticamente la totalidad de la miel consumida en  México es de origen 
nacional, aunque el consumo  per cápita es muy bajo, de alrededor de 270 a 
280 gr por habitante al  año entre 2008 y 2009. En comparación con países 
como los europeos que  en promedio consumen 700 gr. anuales. Según datos 
de Financiera Rural, el CNA de miel en nuestro país decreció entre  2001 
y 2009 en 22.4%, para alcanzar 29 mil toneladas y se puede estimar, con 
los avances de  producción y de comercio exterior, que para 2010 habría 
disminuido un 18.3%, para quedar en un consumo de casi 23 mil toneladas 
anuales. De confirmarse la  estimación, el consumo per cápita sería de úni-
camente 211 gr. por habitante en 2010.

Con relación a  la demanda potencial el mercado más importante para  pe-
netrar en  estos  momentos es el  mercado  local, posicionar el producto en 
los paladares de los consumidores huastecos para posteriormente penetrar 
a nuevos mercados de la República Mexicana, tomando en consideración lo 
presentado en el apartado de hábitos de consumo. La demanda potencial de 
miel que se produce en estas comunidades es:
La región Huasteca, conformada por, Atlapexco, Huautla , Huejutla de Re-
yes, Jaltocán, San Felipe Orizatlán, Xochiatipan y Yahualica, representa la 
demanda potencial para comercializar la miel envasada, debido a que tie-
nen una población total de 261,292 habitantes según INEGI ( 2010), de los 
cuales el 49% son masculinos y el 51% son del sexo femenino, los niños 
menores de un año no pueden ingerir la miel por prescripción médica, por 
lo tanto los esfuerzos de venta se centrarían en  niños mayores de 3 años, es 
decir, 245,498 habitantes, al dividir estos entre 5 (promedio de integrantes 
de familia) da un total de 49,099 familias que podrían adquirir la miel en los 
diferentes puntos de venta de la región. Los posibles clientes industriales 
de la miel huasteca son los comercios que se dedican a vender al detalle, 
desde tiendas de autoservicio, supermercados, puestos del mercado munici-
pal, tiendas de conveniencia, hasta restaurantes, cafeterías y hoteles, de los 
diferentes municipios de la Huasteca Hidalguense.

Fuente: Elaboración propia a partir de información investigada
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Proyección de demanda
Para la proyección de la demanda según Baca (2010), se hace  uso del CNA 
histórico en combinación con la técnica de proyección denominada “Pro-
medio Móvil Simple” considerada como la ideal para realizar un pronóstico 
de  demanda  futura, obteniendo el siguiente resultado:

Año

2013
2014
2015
2016
2017

Demanda Aparente 
(Toneladas)

27,629,433
26,825,577
26,071,570
26,842,193
26,579,780

Tabla 4. Proyección de  la  demanda

Fuente: Elaboración propia a partir de información investigada

Es importante señalar que los datos de la tabla anterior son un cálculo es-
timado según el CNA histórico en el país; se puede observar una disminu-
ción año con año, es decir, la demanda de miel en México va en declive, 
lo anterior,  provocado por los hábitos de consumo del mercado nacional 
con respecto a este producto, por lo tanto para  el año 2017 solo se van a 
requerir aproximadamente 26,576,780 toneladas de miel para satisfacer las 
necesidades de los consumidores domésticos. 

Competencia
En  la  región  existen  marcas  de  miel  que  se  están  comercializando  
en  diferentes  presentaciones, en tiendas de autoservicio y supermercados, 
además todas son distribuidas a nivel nacional, a continuación se enlistan 
con sus respectivos precios.
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Tabla 5. Competidores en  la región Huasteca

Tienda

ISSSTE
ISSSTE
Chedraui
Mercado
ISSSTE
Subodega
Rodríguez
Aka
Subodega
Chedraui
ISSSTE
Subodega
Chedraui
ISSSTE
Chedraui
ISSSTE
Chedraui
ISSSTE
Chedraui
ISSSTE
ISSSTE
Chedraui
Mercado

Marca

Nebo
Vitareal
Chedraui
-
Carlota
Carlota
Karo
Carlota
Karo
Carlota
Vitareal
Carlota
Vitareal
Carlota
Carlota
Vitareal
Chedraui
San Gabriel
Carlota
Carlota
Vitareal
Carlota
-

Presentación

370 g
290g
360g
500g
300g
300g
350g
300g
350g
300g
430g
500g
430g
500g
500g
670g
740g
710g
730g
1 kg
1kg
1,05Kg
1 Lt

Precio

$ 27,00
$ 28,00
$ 30,00
$ 30,00
$ 31,00
$ 32,00
$ 32,00
$ 32,50
$ 33,00
$ 37,00
$ 40,00
$ 45,00
$ 46,00
$ 46,00
$ 55,00
$ 58,00
$ 59,00
$ 59,00
$ 72,00
$ 75,00
$ 87,00
$ 99,00
$55, 60

Los resultados de la tabla anterior permiten fijar  la marca con mayor pre-
sencia en el mercado huasteco, siendo la miel “Carlota” la de mayor partici-
pación y cobertura  en el mercado. 

Canales de comercialización
La miel puede encontrarse en tiendas de autoservicio, supermercados, cen-
tros naturistas, restaurantes, cafeterías y hoteles,  esto debido a que el pro-
ducto  tiene diferentes usos. Por tal motivo se plantea el utilizar dos canales 
de comercialización, ambos a través de intermediarios, el primer canal se 
recomienda así:

Fuente: Elaboración propia a partir de información investigada
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Productor
Local

Comercios
Detallistas

Consumidor
Final

Figura 1. Propuesta 1 canal de distribución

Figura 2. Propuesta 2 canal de distribución

En este primer canal los intermediarios son: tiendas de autoservicio, super-
mercados, tiendas de conveniencia y farmacias naturistas.

El segundo canal de  comercialización propuesto es el siguiente:

Productor
Local

Servicios de
bebidas y
Alimentos

Consumidor
Final

Para el segundo canal los intermediarios son aquellos que ofrecen el servi-
cio de bebidas y alimentos, es decir; restaurantes, cafeterías, hoteles y re-
fresquerías.

Durante   las diversas visitas con los apicultores  y después de haber reali-
zado el diagnóstico necesario a través de entrevistas directas con los involu-
crados  y recabar información secundaria en la PROFECO, se determinaron 
los siguientes rubros que contribuyen al análisis del proceso productivo de 
la miel Huasteca:  
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El diagrama de Gantt  anterior  muestra el proceso de producción apícola de 
forma anual, donde se destaca la actividad número diez, es decir, la cosecha, 
la cual se lleva a cabo en dos temporadas  durante el año,  la primera en los 
meses de abril-mayo (primavera) y la segunda en septiembre-noviembre, 
en ambos momentos  se origina la floración que permite recabar  la miel. 

La maquinaria y equipo necesario para la organización como inversión fija 
se prepuesta en total de 1,962,914, esta cantidad contempla la lista de pro-
ductos que se pueden observar en la siguiente tabla, contemplando cantidad 
por concepto, precio unitario y total por concepto: 

Tabla 7 Inversión fija

La capacidad instalada de los apicultores de la zona es  de  hasta 40 kilogra-
mos por colmena en un año, es decir, durante las dos cosechas.  En conjunto 
las comunidades de Atotomoc, Atlaltipa, Cochiscuatitla, Cochotla, Huitzot-
laco, Huitzitzilingo y Pahactla, tienen 1,145 colmenas,  por lo tanto  su ca-
pacidad instalada es de 45,800 kg. anuales. 

Una vez analizado a los productores participantes  se propuso una forma de 
organización social denominada sociedad cooperativa,  creada por personas 

Fuente: Elaboración propia a partir de información investigada
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físicas que tienen un interés común y que deciden unir esfuerzos y ayudarse 
para satisfacer necesidades de grupos e individuos, realizando   actividades 
de producción, distribución y/o consumo de bienes y servicios. 

Con base a lo anterior, se determinó la siguiente estructura organizacional 
para la sociedad:

Para conocer  la cantidad de ingresos que se pudiesen obtener en un año y  
para establecer el rendimiento y la rentabilidad de la organización se usaron 
las siguientes herramientas financieras: 

Figura 3 Estructura organizacional

Fuente: Elaboración propia
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Tabla 8 Estado de resultado  y flujo de efectivo

Para la evaluación financiera se emplearon  indicadores de rentabilidad y 
factores de actualización, de lo anterior  se destaca: 

Tasa Interna de Retorno  (TIR) de 16%
La organización puede soportar una tasa de interés del 16%, estando así en 
equilibrio, sin embargo para efectos del proyecto la tasa con la que se está  
evaluando es de 8.5%, lo  que  significa  que  el  proyecto  tiene  un margen 
de  holgura.

Fuente: Elaboración propia

Estado de resultado  y flujo de efectivo
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Tabla 9. Valor presente neto

Tabla 10 Periodo de recuperación de la inversión

Tabla 11 Relación Beneficio Costo

La tabla anterior muestra que la empresa alcanza flujos netos de  efectivo ac-
tualizados hasta el año 5,  indicando así  que evaluado a  5  años  el proyecto 
produce utilidades de $411,563.70.

Periodo de Recuperación de la Inversión (PRI)

El periodo de recuperación del capital invertido es de 4 años, 1 mes y 26 
días,  por lo tanto se puede concluir que este proyecto apícola  es  un  nego-
cio  redituable porque logra  recuperarse  a mediano y plazo. 

Relación Beneficio Costo (RBC)

Valor Presente Neto  (VPN)

Fuente: Elaboración propia

Fuente: Elaboración propia

Fuente: Elaboración propia
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El  cálculo de  la  relación  beneficio costo  revela que  por  cada  peso  que  
invierte la empresa,  obtiene $1.34 de  ganancia,  una  cantidad  atractiva 
para  su operación.

Conclusión 

La producción  y  comercialización de  miel en  la  Huasteca  Hidalguense  es 
una  actividad con  gran  potencial  económico, los  rendimientos  actuales 
así  lo perfilan en razón a que se trabaja  para incrementar  los  niveles de  
producción mediante  buenas  prácticas. Según  datos  de producción en las  
comunidades  socias y  proveedoras  de  miel  para  el  negocio,  cosechan 
55.25 toneladas  al  año,  esta  producción es  con la  que  se  proyecta  tra-
bajar,  considerando  que  el 90% se  vende en botes  de 28 kg. El  resto 10% 
se  venderá  envasado en  recipientes  de  270gr. 

La evaluación  financiera  del  proyecto indica  que por  cada  peso  que  se  
invierte  se  obtiene $1.34 de ganancia, logrando  con esto  una  recupera-
ción de  la  inversión  en  4  años 1 mes 26 días,  durante  los  5 años  de  eva-
luación se  alcanza  a  generar  un  valor  presente  neto de $411,563.70,  esta  
cantidad representa  la utilidad del  proyecto. Un  indicador  importante  
para  el  proyecto es  la  determinación de  la  tasa interna  de  retorno, esta  
se  determina  en 16% muy  por  arriba  de  la  tasa  de  rendimiento  mínima  
esperada  que  es  de 8.5%.

Derivado de  las  evaluaciones  presentadas  con  anterioridad se  determina  
que  la  producción y  comercialización de  miel de  abeja es  un  negocio 
factible  y  se  recomienda su operación siempre  y  cuando  las  condiciones 
de evaluación no cambien.
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Introducción 

Los procesos de innovación a nivel global son divergentes, esto se debe al 
aprovechamiento heterogéneo de los recursos y  sus resultados en materia 
de avances tecnológicos. Las empresas  desarrollan estrategias de innova-
ción defensivas  ante la competencia en los mercados a nivel global, con el 
objetivo de limitar la transmisión de conocimiento con alto valor agregado y 
poder mantener su poder de mercado (Thoening&Verdier, 2003; Setterfield 
2003). En este sentido, la difusión del conocimiento tecnológico se genera 
de forma heterogénea en un entorno complejo, y en un marco de compe-
tencia imperfecta. 

El diseño de los esquemas de innovación requiere considerar las divergen-
cias  inherentes a este proceso (Metcalfe, 1994). La teoría convencional, 
plantea que la reducción de las brechas tecnológicas se logra al implementar 
políticas de innovación en torno a los gastos de Ciencia y Tecnología, la 
desregulación financiera y la apertura comercial. 

En el caso de México, la estrategia de innovación con base en la Inversión 
Extranjera Directa (IED),  para consolidar una base tecnológica orientada 
a captar innovaciones del exterior y la información tecnológica tácita gene-
rada en centros de I&D externos, ha profundizado el sesgo tecnológico y la 
barrera externa al crecimiento en el caso de México. 
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El capítulo se divide en tres secciones: en la sección 1 y 2 se describe el 
marco teórico que sustenta la aparición súbita de la innovación tecnológi-
ca partir de las diferencias entre los recursos tecnológicos y la utilización 
de estrategias competitivas de las empresas innovadoras. En la sección 3, 
se realiza un análisis  mediante la metodología econométrica de Vectores 
Autorregresivos(VAR), para determinar mediante un método robusto la in-
teracción entre las variables que intervienen en la inserción de México al 
entorno de innovación global y se realiza una propuesta para este problema. 

1. La irrupción heterogénea de las innovaciones  tecnológicas
La irrupción de un paradigma tecno-económico nuevo es resultado, de una 
plétora de cambios en tecnologías, infraestructuras y nuevas formas de ges-
tión; estos elementos determinan la dinámica de las innovaciones tecnoló-
gicas. Los cambios tecnológicos, se agrupan en constelaciones de innovacio-
nes radicales, divergentes, configuran revoluciones sucesivas con un rasgo 
distintivo y modernizan las estructuras productivas (Pérez, 2009). 

Cada revolución tecnológica, remplaza de forma masiva un conjunto de 
tecnologías, mediante la sustitución o la modernización de la maquinaria, 
equipo, procesos  administrativos y operativos (Dosi, 1988).En este con-
texto el cambio tecnológico es un proceso de retroalimentación que irrum-
pe y transforma profundamente a las sociedades,  y estas a su vez impac-
tan  el potencial tecnológico del entorno donde se desarrolla el proceso. 
El progreso tecnológico por ende es un proceso de destrucción creadora, 
el cual describe la naturaleza heterogénea de las revoluciones tecnológicas 
(Schumpeter, 1939). 

El nuevo paradigma de cambio tecnológico está constituido por un esque-
ma organizativo dinámico orientado a la creación y apropiación, de las in-
novaciones tecnológicas. Las nuevas formas de organización orientadas a 
la innovación tecnológica reemplazaron el arquetipo de la empresa en la 
primera mitad del siglo XX, que producía una cantidad masiva de bienes y 
servicios mediante un capital físico gigantesco, por una organización eco-
nómica en torno a los activos intangibles con base en el conocimiento y  la 
innovación tecnológica (Samaniego, 2005). 

El incremento en el nivel tecnológico disponible dentro de las unidades de 
producción, se debe al proceso endógeno de difusión del conocimiento en 
la economía, con base al Know-How, el Learning By Doing y el Learning 
by Investment (Aghion, et al., 1999; Jensen, et al., 2007. ; Lundvall, 1988).

La especialización del empleo genera efectos positivos: se elevan las habili-
dades, se ahorra tiempo en el desarrollo de nuevas actividades, y se mejoran 
procesos en maquinaria y equipo. 
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En este sentido, las organizaciones innovadoras demandan trabajadores con 
habilidades múltiples, que realizan diversas tareas y codifican información 
sobre diversas actividades, para asimilar rápidamente nuevas tecnologías. 
Además, es importante la creación de centros independientes de ganancias, 
con gran flexibilidad mediante la reducción de plataformas jerárquicas, 
(Fioretti, 2012; Aoki, 1986) y la conformación deredesorganizacionales es-
pecializadas localizadas en la periferia. 

El proceso endógeno de innovación, en una etapa temprana de transición, 
implica la  articulación de las nuevas tecnologías que usualmente conviven 
con esquemas organizativos atrasados, que parten de condiciones diver-
gentes y no pueden aprovechar todas las ventajas potenciales de la base de 
recursos tecnológicos (Abramovitz, 1986; Dutrénit, 2004; Lundvall & Jo-
hnson, 1994; Lundvall & Nielsen, 2005; David & Foray, 1995). Es decir, la 
dinámica de las innovaciones tecnológicas irrumpe de forma heterogénea. 
En este sentido las posibilidades  y los requerimientos para elevar el cre-
cimiento económico con base en las innovaciones desatan una profunda 
transformación y crean patrones de crecimiento divergentes (Kaldor, 1957; 
Lee, 2012).

En este sentido, las organizaciones innovadoras demandan trabajadores con 
habilidades múltiples, que realizan diversas tareas y codifican información 
sobre diversas actividades, para asimilar rápidamente nuevas tecnologías. 
Además, es importante la creación de centros independientes de ganancias, 
con gran flexibilidad mediante la reducción de plataformas jerárquicas, 
(Fioretti, 2012; Aoki, 1986) y la conformación deredesorganizacionales es-
pecializadas localizadas en la periferia. 

El proceso endógeno de innovación, en una etapa temprana de transición, 
implica la  articulación de las nuevas tecnologías que usualmente conviven 
con esquemas organizativos atrasados, que parten de condiciones diver-
gentes y no pueden aprovechar todas las ventajas potenciales de la base de 
recursos tecnológicos (Abramovitz, 1986; Dutrénit, 2004; Lundvall & Jo-
hnson, 1994; Lundvall & Nielsen, 2005; David & Foray, 1995). Es decir, la 
dinámica de las innovaciones tecnológicas irrumpe de forma heterogénea. 
En este sentido las posibilidades  y los requerimientos para elevar el cre-
cimiento económico con base en las innovaciones desatan una profunda 
transformación y crean patrones de crecimiento divergentes (Kaldor, 1957; 
Lee, 2012).

La forma de competir en la “nueva geografía económica”, tiende a modifi-
car sustancialmente los esquemas pragmáticos de los sistemas nacionales 
de innovación. Una visión limitada de las fallas  de mercado desestima los 
problemas intrínsecos de la aplicación de un esquema de innovación (Met-
calfe, 1994). 
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El reconocimiento de un entorno de competencia imperfecta y de redes de 
conocimiento complejas y dinámicas es necesario. La aplicación de una po-
lítica de innovación tecnológica, que ignore estos elementos,  profundizaría 
y generaría más distorsiones. 

2. La IED y la inserción fallida a las redes de innovación globales 
La política de competitividad empresarial aplicada por los países en desa-
rrollo, ante los procesos de globalización y desregulación económica, se ha 
enfocado en la integración de las empresas  a las cadenas globales de valor. 
En la literatura dominante se ha identificado que la velocidad de la trans-
misión tecnológica tiene una relación directa con la apertura comercial y la 
desregulación financiera (Piva, 2004). En este sentido, los gobiernos de los 
países en desarrollo han signado acuerdos de libre comercio, han estable-
cido políticas amigables a la inversión foránea, y sus bancos de desarrollo 
han promovido la integración de las empresas a todos los niveles a cadenas 
globales de valor.

La política de innovación implementada  en los países en desarrollo para la 
brecha tecnológica, supone, que la transferencia de tecnología está ligada al 
sector externo, por lo tanto, la Inversión Extranjera Directa (IED) se con-
virtió en el principal instrumento para salir del atraso tecnológico. Además 
plantean, la transferencia tecnológica hacia los países en desarrollo, facilita 
la penetración de sus empresas en mercados externos y el acceso a innova-
ciones tecnológicas foráneas para competir a nivel global (CEPAL, 2012). 
Sin embargo, la difusión de tecnología no se comporta de acuerdo a los pa-
trones homogéneos que supone la teoría neoclásica, esta se comporta de 
forma heterogénea y tiene un patrón difuso (Lall, 2002; Foster, 2005). 

Por ejemplo: en los países en desarrollo, la utilización de máquinas con  tec-
nologías obsoletas, es usual, cuanto mayor es el nivel tecnológico incluido 
en estas(Piva, 2004). Es decir, el grado de obsolescencia de las máquinas es 
reducido cuando no se puede tener un acceso homogéneo a los procesos 
globales de innovación tecnológica. 

Los hechos estilizados: las barreras a la innovación y la brecha tecnológica 
en México 
Las economías en desarrollo se insertaron en el entorno global de innova-
ción tecnológica mediante productos con valor agregado bajo, sobre todo 
recursos naturales y ensamblaje de productos (Katz, 2000; Calcagno, 2000; 
Arocena & Sutz, 2005). Inclusive para este tipo de inserción se requieren 
cierto tipo de tecnologías que deben ser importadas. En este sentido, una 
de las principales barreras para la innovación,  es el motivo principal por el 
cual  entra la IED en los países en desarrollo, 
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obtener rentas  de la explotación de los activos existentes (Narula, 2013); 
el diseño de una  estrategia para el desarrollo e innovación de los activos 
es inexistente.  En el caso de México la integración a los mercado globales 
mediante la IED no se ha consolidado, para el 2010 según las cifras del Ban-
co Mundial  los flujos de IED como proporción del PIB sólo alcanzaron el 
1.81%. En el entorno global respecto a la IED/PIB, México se encuentra en 
el lugar 81, entre los primeros lugares se encuentra Hong Kong con un 30%, 
por su parte Chile se encuentra en el lugar 24 con un 7.10 y Brasil en el lugar 
72 con un 2.32% (WIPO 2012).  

Los hechos muestran que el proceso de inserción en México a nivel global 
no tiene relación y es divergente en algunos casos con las principales ten-
dencias de la IED a nivel mundial. Los flujos reales de las entradas de IED 
a nivel mundial han tenido una tendencia creciente, en contraste la IED en 
México no presente una tendencia creciente estable. Durante los primeros 
años de la apertura y desregulación tuvo un crecimiento sostenido que ter-
mina en la crisis de 1995. Posteriormente, tiene repuntes en 2001 y 2009 
pero en varios puntos tiene una relación inversa respecto a las tendencias a 
nivel mundial (Ver gráfica 1). 
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Gráfica 1   Flujos de la IED (1980-2012)

Fuente: Elaboración propia con datos de la UNCTAD, IED en términos constantes 
a dólares base 1980. En el eje de la izquierda IED a nivel mundial, eje de la derecha 

IED México.
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Inclusive las tasas de crecimiento de la IED en México son bajas con 1% 
promedio anual, en contraste  la IED a nivel mundial ha crecido a tasas de 
11%  promedio anual. De hecho, ha perdido presencia en la participación en 
la atracción de flujos de IED respecto a los países en desarrollo, su participa-
ción fue 20% durante los años noventa, en las últimas décadas sólo participa 
con el 8% entre los países en desarrollo. 

Inclusive, cuando se realiza una comparación entre la apertura comercial  y 
los flujos de Inversión Extranjera Directa, se aprecia un crecimiento acele-
rado durante los 80’s y 90’s de las dos variables (ver Gráfica 2).  

Gráfica 2. La apertura comercial  (EXP/PIB) y la Inversión Extranjera Di-
recta (IED/PIB), ambas como proporción de Producto Interno Bruto (PIB) 
en el período 1970-2012.

Fuente: Elaboración propia con datos del World Bank, las dos variables están expre-
sadas en proporción al PIB. En el eje de la izquierda EXP/PIB, en el eje de la derecha 

IED/PIB.

La evidencia estadística también muestra  que a partir de 2001 comienza 
un proceso divergente entre las dos variables, este hecho es relevante, ya 
que, aplicar una política de apertura comercial no implica un aumento en 
los flujos de la IED. De tal manera, que el proceso de atracción de la IED 
directa se ha desacelerado y con ello se reducen las posibilidades de cerrar 
la brecha tecnológica. 
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La dependencia tecnológica se encuentra en el núcleo del desequilibrio es-
tructural de la balanza comercial del sector manufacturero en particular, 
y de la economía mexicana en general. Los hechos estilizados en México, 
muestran  un déficit crónico en relación al comercio de bienes con alta tec-
nología.Las importaciones de alta tecnología netas en proporción a las im-
portaciones totales representan el 19.42% y por su parte, las exportaciones 
de alta tecnología en proporción a las exportaciones totales representan el 
16.50(WIPO, 2012). De hecho, la constante devaluación del tipo de cambio 
ha elevado la dependencia tecnológica al  reducirse el precio de los bienes 
de capital importados, se incrementa el reemplazo de máquinas, y servi-
cios de ingeniería locales que podrían producirse en el país(Katz & Stumpo, 
2001). La breca tecnológica se  mantuvo constante hasta finales del 2001 y 
se profundizo hasta alcanzar su nivel máximo en 2009 con 40 mil millones 
de dólares. Es decir, a pesar de la política de apertura comercial y la política 
de atracción de la IED la brecha y el sesgo tecnológico se han profundizado. 

Gráfica  3 El balance comercial de las exportación e importación de bienes 
de alta tecnología en México durante el periodo 1991-2012.

Fuente: Elaboración propia con datos del World Bank, el balance tecnológico se 
construyó al restarle a las exportaciones las importaciones de alta tecnología, la cifra 

esta expresada en millones de dólares.

La brecha tecnológica es resultado de las tasas de dependencia tecnológica 
tan elevadas en el caso de México entre 1990 y 2010 el promedio fue 20% 
(Ver Gráfica 2). Cuando se consolida la apertura comercial en 1999 alcanza
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la dependencia tecnológica su punto máximo con 25.6% y una tasa de creci-
miento promedio para el periodo de 6%. En contraste, Brasil tiene una tasa 
de dependencia del 2% en promedio y una tasa de crecimiento promedio del 
1% durante el período.

Gráfica 4. Comparación entre la tasa de dependencia tecnológica de México 
y América Latina para el período (1990-2010)

La interacción dinámica del proceso de inserción e innovación tecnológica 
en México en un modelo VAR.

La metodología econométrica de los vectores autorregresivos (VARs) fue 
introducida en el análisis económico empírico por Sims (1980), demostró 
que proveen un marco flexible y robusto en el análisis de las series tempo-
rales. El modelo VAR es utilizado para verificar sistemas de variables inte-
rrelacionadas en el tiempo y analizar el impacto dinámico de las perturba-
ciones aleatorias dentro del sistema (Enders, 2004).

Construcción y descripción de la metodología VAR

El VAR se utilizará para evaluar las relaciones que explican la brecha tecno-
lógica en los procesos de innovación, mediante la construcción de un mo-
delo que incluye las siguientes variables: la balanza comercial tecnológica 
(BCETEC), la inversión extranjera directa (FDIGDP), el tipo de cambio real 
(TICR) la dependencia tecnológica (DEP), y la apertura económica (XGDP) 
durante el periodo 1991-2012 con cifras anuales.
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El VAR está constituido por un modelo lineal de (n) variables, las cuales 
están determinadas por sus propios valores rezagados, y los rezagos de las 
otras variables en el sistema. El VAR en su forma generalizada es el siguiente

En nuestro caso:
Es un vector (5x1) de variables endógenas integradas de orden I(1) TCRD 
y DEPD, por su parte BECETC, FDI, son integradas de I(0). En el modelo se 
realizó la estimación de la prueba de raíz unitaria para establecer el
orden de integración (Ver Anexo A).
La metodología implementada es la siguiente:
Estimar los coeficientes mediante las siguientes matrices

Identificar ( ) el número de retardos incluidos en el modelo, los criterios 
señalan que la estructura óptima es   =2 (Ver Anexo B).

Establecer el vector de variables exógenas (    ), en este análisis todas las 
variables están incluidas en el sistema.

4) (    )es un vector Nx1 de términos de error que se distribuyen como ruido 
blanco.

Las pruebas de los errores muestra que se comportan como una normal 
(Ver Anexo D). En los dos casos, no se puede rechazar la hipótesis nula, la 
probabilidad de cometer el error tipo I es muy alta.

Estimación e interpretación del modelo

La interpretación del modelo VAR sólo puede realizarse cuando se ha com-
probado la estabilidad estructural del modelo mediante la prueba de raíces 
unitarias. La prueba de estabilidad indica que las raíces del proceso están 
dentro del círculo unitario (Ver Anexo C). El siguiente paso es la interpreta-
ción de los resultados mediante el análisis de la función impulso-respuesta 
y la descomposición de la varianza.
La función impulso-respuesta muestra la reacción de las variables endóge-
nas ante un impulso (shock) de las variables exógenas en el período. El 
impulso se transmite al resto de variables explicadas mediante la estructura 
dinámica representada por el VAR. El análisis impulso respuesta en nuestra 
estimación corrobora las inferencias realizadas con el análisis gráfico de los 
hechos estilizados; y se centrará en las relación relevantes.
En el caso del déficit de la balanza comercial de los bienes de alta tecnología 
(BCETEC) un efecto positivo sobre este variable profundiza el déficit. 
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El choque estocástico de la misma variable con un 1 año de rezago, tiene un 
efecto inercial inmediato, es decir, la brecha entre las importaciones y las 
exportaciones de alta tecnología tienden a profundizarse por sí solos, este 
efecto positivo se desvanece en el largo plazo (ver Gráfica 4). En el caso de 
un choque del tipo de cambio real (TCRD) al BCETEC, genera un impacto 
positivo que desaparece alrededor del sexto año (ver Gráfica 4). Este resul-
tado muestra que el tipo de cambio real al apreciarse reduce el precio de las 
importaciones y por lo tanto aumenta el desbalance comercial al incremen-
tarse la demanda por bienes de alta tecnología.

Gráfica 4 Respuesta del BCETEC los impulsos de la misma variable con un 
rezago y al Tipo de cambio real (TICRD).

Response to Cholesky One S.D. Innovations ± 2 S.E.

Response of BCTEC to BCTEC Response of BCTEC to TCRD

1/ La respuesta de las variables en porcentajes ante choques estocásticos 
entre ± 2 desviaciones estándar.
Los choques de la Inversión Extranjera Directa (FDIGDP) sobre la BCETEC 
tienen un efecto positivo que desparece en los dos primeros años, es decir, a 
medida que aumenta la inversión extranjera directa se profundiza el déficit 
en la balanza comercial de bienes de alta tecnología. Esta evidencia muestra 
que la política de atracción de la IED profundiza la brecha en la balanza 
comercial.
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Gráfica 5 Respuesta de la BCETEC ante la dependencia estadística
(BRECHA) 1/.

Response to Cholesky One S.D. Innovations ± 2 S.E.

Response of BCTEC to FDIGDP Response of BCTEC to XGDP

1/ La respuesta de las variables en porcentajes ante choques estocásticos entre ± 2 
desviaciones estándar.

Fuente: Elaboración propia con datos del INEGI

En el caso de la apertura medida por las exportaciones (XGDP), un choque 
estocástico de esta variable sobre la BCTEC tienen un impacto negativo, al 
incrementarse las exportaciones de todo tipo de bienes se reduce el déficit.
El análisis de la descomposición de varianza muestra que la BCETEC en 
el mediano plazo esta explicada por ella misma en 84% y este efecto dis-
minuye hasta 66%. El efecto más importante es estado por el TCRD con 
un 11%, en el mediano plazo mientras que la Inversión Extranjera Directa 
(FDI) tiene un impacto de 5% y la dependencia tecnológica (DEPD) tienen 
un impacto de 2% en el largo plazo (Ver Anexo E).

La política de atracción de la IED, como el canal más importante para la 
difusión de tecnologías más avanzadas hacia los países en desarrollo, ha pro-
bado ser equivocada. La CEPAL (2012) informa que de los gastos en inves-
tigación y desarrollo realizados por las empresas trasnacionales entre 2008 
y 2011, sólo un 4 por ciento se realizó en América Latina; esto lo atribuye 
a que esas empresas no tienen incentivos para la adaptación tecnológica, ni 
para el desarrollo de los sectores locales mediante la difusión tecnológica 
de parte de sus matrices(Narula, 2013).Al respecto, el SELA (2012) reporta 
que en Brasil la mayoría de las empresas multinacionales se han establecido 
para atender al mercado nacional, y menos de 14% realiza actividad -
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exportadora; y en México, las multinacionales están acompañadas de sus 
proveedores globales de primer piso, y sólo a partir del segundo piso han 
involucrado a ciertas empresas locales.

La transnacionalización de las economías subdesarrolladas, ha generado ba-
rreras oligopólicas a la transferencia de tecnología. La transnacional se erige 
como una empresa de carácter monopólico, tras conquistar nuevos merca-
dos, desplazar a sus competidores o adquirirlos, gracias al apoyo de su casa 
matriz. La evidencia muestra que en el comercio intra-empresa se generan 
barreras a la difusión tecnológica (Piva, 2004).

Los hechos muestran en México, a pesar de tener una posición regular en 
materia de recursos para innovación, al estar integrado en el entorno global 
mediante la apertura y la atracción de IED, su grado absorción tecnológica  
(El índice está compuesto por: el pago de regalías y licencias de los resi-
dentes, importaciones de alto nivel tecnológico, importación de servicios 
de comunicación y cómputo y las inversión extranjera directa realizad por 
los no residentes en proporción al PIB). Está por debajo de los países de la 
región (ver Gráfica 3)

Gráfica 5 Índice de absorción tecnológica

50

45
40
35

30

25
20
15

10
5
0

ArgentinaB razilV enezuela Chile México Uruguay

43.58 42.56

34.45
32

29.36 28.44

Absorción Tecnológica

Fuente: Elaboración propia con base en los índices de innovación para una muestra 
de 141 países(WIPO, 2012)

El cierre del sesgo tecnológico y la inserción a las redes de innovación tec-
nológica, se han convertido en una cuestión de velocidad, al suponer que 
las innovaciones son un proceso unidireccional, se convierte en una carrera 
por absorber toda la información tecnológica que proviene del exterior. La 
velocidad es relevante pero la dirección podría cambiar, hay ejemplos exi-
tosos donde una nueva dirección marca el cambio hacia nuevos procesos 
acumulativos(Perez, 1983). 
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Descubrir y crear una ventana de innovación con la acción conjunta de las 
instituciones y las empresas elevaría las probabilidades para mejorar el des-
empeño de la innovación tecnológica en el caso de México.

Conclusión

Los hechos muestran, que en los procesos de innovación tecnología, los re-
cursos, el contexto institucional y social determinan la creación, difusión 
y aparición de nuevas tecnologías. El contexto y los recursos iniciales para 
la innovación determinan la heterogeneidad a nivel tecnológico entre los 
países en desarrollo y los países desarrollados. Las diferencias en el apro-
vechamiento de los recursos para innovar y la producción de innovaciones, 
no sólo dependen de las condiciones iniciales de cada país, también influye 
la orientación de la política de innovación tecnológica.Es evidente la brecha 
tecnológica entre los diferentes países en función de sus ingresos y recursos 
para innovar y su posterior aprovechamiento. También se ha mostrado que 
el sesgo tecnológico es inherente a la estrategia de competitividad de las 
empresas, la formación y codificación del conocimiento tácito.

La estrategia aplicada, para reducir la brecha tecnológica en los países en 
desarrollo y en el caso específico de México, ha fracasado; la atracción de 
innovaciones mediante la IED no ha tenido los resultados esperados. De 
hecho, se ha generado un proceso de competencia entre los grandes con-
glomerados y las empresas locales, con el consecuente proceso de desin-
dustrialización. La gestión de los recursos para innovar requiere considerar, 
un mercado global donde las innovaciones se dan en un contexto de compe-
tencia imperfecta y el conocimiento se transmite de forma heterogénea. Los 
procesos de des-industrialización resultantes de esta estrategia, conllevan a 
proponer una mayor ponderación a la sustitución de importaciones, a fin de 
reconstruir cadenas internas de valor que reduzcan las brechas tecnológicas 
entre los distintos tamaños de empresa, y generen una masa crítica para la 
innovación productiva en el país.

Bajo este contexto, es necesaria la gestión del Estado en los procesos de in-
novación tecnológica. Un esquema tecnológico con base en el desarrollo de 
habilidades técnicas y generación de conocimientos crearía sinergias y es-
pacios de desarrollo de innovación. Los esquemas de innovación requieren 
una fuerte presencia institucional orientada a la creación de las condiciones 
de innovación en un entorno complejo y dinámico.

El estado debe promover asociaciones de empresas cuyos objetivos sean 
adaptar tecnologías importadas, perfeccionar métodos de producción loca-
les, y capacitar a los trabajadores mediante el establecimiento de talleres 
experimentales, escuelas técnicas y centros de investigación. 
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A través de estas asociaciones, las empresas pueden elevar su poder de 
negociación y de mercado para obtener crédito, diseñar estrategias de in-
versión innovadoras y para operar a gran escala en el comercio global. El 
gran reto es transitar a procesos más intensivos en conocimiento, que pro-
muevan una mayor integración y cooperación entre las cadenas productivas 
internas, a fin de que el país o las regiones retengan la mayor parte del valor 
agregado en la producción.
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Anexos

A. Pruebas de raíces unitarias

Group unit root test: Summary

Series: BRECHA, TICR, BCOM, BRECHA, INFL

Automatic selection of lags based on SIC: 0 to 6

Newey-West bandwidch selection using Bartlett kernel

Null: Unit root (assumes individual unit root process)

Im, Pesaran and shin Wstat

ADF - Fisher Chi-square

30.512

33.535

-3.9426

0.0007

0.0002

0.0000

PP - Fisher Chi-square
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B. Criterio de la selección óptimo de rezagos

Criterio de rezagos y prueba de exclusión

Rezagos

A/C Exclusión

Prob.
36.702080
35.34265
33.03567

(0.000000)
(4.36e-06)

1
2*

* Elección del retardo
AIC: Akaike criterio de información

C. Prueba de estabilidad

1.5

1.0

0.5

0.0

-0.5

-1.0

-1.5
-1.5 -1.0 -1.5 0.00 .5 1.01 .5

D. Pruebas de los residuos

Var Prueba de residuos: Normalidad
Pruebas Hipótesis
Normalidad Ho: Normalidad,Ha: No normalidad

Prob.
0.9394
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E. Descomposición de varianza

Period. S.EB CTEC DEPD FDIGDP TCRD XGDP
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10

10335.78
11384.22
12757.99
14442.64
15378.67
15854.65
15936.24
16530.96
16735.77
16809.86

100.0000
84.25041
77.52508
73.85082
66.42531
65.44969
64.78407
66.94756
66.74189
66.65450

0.000000
0.004538
2.611412
2.279274
2.306162
2.214542
2.191958
2.077629
2.086361
 2.112261

0.000000
6.606828
5.358666
4.655229
5.171046
5.542189
5.496336
5.164025
5.604440
5.675068

0.000000
3.149334
7.744007
9.425139
11.86352
12.31013
12.28769
11.48952
11.29982
11.39698

0.000000
5.988894
6.760834
9.789536
14.23396
14.48345
15.23995
14.32126
14.26749
14.16119
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Introducción 

La economía a nivel mundial se ha visto afectada por fenómenos de diversa 
índole, y México no es la excepción; debido a esto el Gobierno ha instru-
mentado mecanismos que ayuden a la creación  de nuevas empresas  para 
que éstas generen a su vez  fuentes de empleos.  Una forma de lograrlo es 
por medio del apoyo a incubadoras de empresas, específicamente  las que 
surgen dentro de Institutos Tecnológicos y Universidades.

Bajo este contexto  es de suma importancia replantear los sistemas aplicados 
actualmente en los  modelos de incubadoras de empresas y ser muy cuida-
dosos en la selección de proyectos, ya que los recursos  materiales, financie-
ros  y humanos son limitados, se pretende optimizarlos  asignándolos  a los 
proyectos  que  resulten más prometedores. Actualmente en los modelos de 
incubación  se realiza la toma de decisiones para  la selección de proyectos, 
basándose en un análisis económico acorde a  métodos de ingeniería econó-
mica y al perfil del emprendedor. Es decir,  son determinísticos,  lo cual re-
sulta  limitante, debido a  que no se consideran  factores importantes como 
son el riesgo, innovación y tecnología, ni criterios cualitativos; lo cual  afecta 
la decisión reduciendo la representatividad de la realidad y la eficacia del 
método de evaluación. El análisis de decisiones permite abordar en forma 
sistemática y efectiva la evaluación y selección de proyectos  en incubadoras 
de empresas, superando las limitantes de los modelos tradicionales de incu-
bación. Sin embargo, el costo y tiempo que requiere realizar un estudio bajo 
el esquema del análisis de decisiones puede limitar su  utilización.
Con base en lo  expuesto, se considera pertinente  facilitar la toma de deci-
siones y superar las limitantes de costo y tiempo, mediante la creación de 
modelos de decisión.
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Problema abordado

En la actualidad, el sector de las micro, pequeñas  y medianas empresas, que 
constituye alrededor del 99.8% de las industrias del país atraviesa por una 
excepcional y difícil situación. Lo anterior, debido a factores tanto internos 
como externos entre los que destacan, la elevada sustitución de produc-
tos nacionales por artículos de importación, la inestabilidad de la actividad 
económica, la disminución generalizada de la capacidad de compra de la 
población y en consecuencia de la demanda; la acumulación de adeudos 
con la banca y principalmente, las deficiencias en la operación y gestión de 
un gran número de estas Pymes.  De octubre de 2008 a noviembre de 2010 
este año se calcula que han cerrado entre el 8 y 10% de las Pymes mexicanas 
por esta causa, según el análisis de esta empresa dedicada a la asesoría. Este 
hecho ha provocado la pérdida de 444,000 empleos de acuerdo con cifras 
del Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), lo que representa el 3.07% 
de la plantilla laboral de este segmento empresarial. A pesar de la impor-
tancia de las Pymes para la economía nacional, sólo el 30% de las empresas 
de este sector lograrán subsistir debido a que al resto le falta asesoría y pro-
fesionalización. Sólo el 8% exporta y únicamente 25%  de las Pymes tiene 
la posibilidad de obtener un financiamiento, lo que se refleja en el rezago 
económico de estas empresas”.(Moreno M., 2012). Una incubadora debe 
generar  empresarios  con visión, originalidad y empuje para desarrollar 
nuevos productos y nuevos modelos de negocio, dando como resultado una 
mejoría en las bases de la industria.  Sin embargo, de acuerdo a estadísticas 
en  el país, el 80% de las PYMES fracasa antes de los primeros tres años de 
operación y el 70% de ellas no llega a lo cinco años  de existencia y en los 
casos más drásticos, más de la mitad de las nuevas empresas quiebran du-
rante el primero y segundo año de vida. (Soriano, 2011).  Como podemos 
observar el reto para las incubadoras es grande; hay que trabajar tanto en el 
desarrollo de  empresas como en el desarrollo de los empresarios en forma 
paralela; básicamente al  seleccionar  los proyectos que se debe apoyar. 

Para  esto existen los modelos de incubación donde se muestran  los proce-
dimientos a seguir; sin embargo,  es una realidad que toda actividad comer-
cial o industrial tiene una buena dosis de riesgo y no existe actividad que no 
tenga riesgo e incertidumbre, por lo cual  es común que existan  variables  
que por su complejidad, no se incluyan en el proceso, afectando de manera 
sustancial los resultados. La propuesta de este trabajo es la creación de un 
modelo de decisión reusable, capaz de ser utilizado un sinnúmero de veces. 
El modelo considera decisiones para   establecer criterios en la   evaluación  
de innovación en  proyectos  de  tecnología intermedia.  El modelo tam-
bién considera  eventos inciertos y  establece criterios  para la medición de 
incertidumbre ante fenómenos como la globalización, el desarrollo de las 
tecnologías de la información, las comunicaciones y la nueva organización 
de la comunidad científico-tecnológica mundial.
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Objetivos

General
La selección de Proyectos innovadores en Incubadoras  de empresas  me-
diante la construcción de un modelo de decisión, que permita una selección 
adecuada de emprendedores e ideas de negocios  con potencial de  conver-
tirse en empresas viables, considerando  el riesgo  y la  incertidumbre de la 
situación.

Particulares
•	 Identificar los eventos inciertos implicados que afectan la decisión y es-

tablecer criterios para la medición de la incertidumbre, en la selección 
de proyectos de tecnología intermedia.

•	 Establecer criterios para  evaluar  la  innovación tecnológica en los pro-
yectos de tecnología intermedia. 

•	 Establecer criterios para evaluar el impacto social de los proyectos de 
tecnología intermedia.

•	 Aplicar el modelo de decisión y evaluar resultados.

Descripción de la unidad de análisis 

Una incubadora de empresas es un centro donde se atiende  a personas con 
nuevas ideas de negocio y se les brinda orientación y asesoría profesional 
para su creación. En ella  se les apoya y asesora cómo preparar un plan de 
negocios, proporcionándoles asesorías y consultorías especializadas en las 
diversas áreas. Las incubadoras de empresas son programas de asistencia y 
capacitación en  negocios, para el desarrollo y puesta en marcha de empre-
sas. Las incubadoras incluyen asistencia profesional y financiera que típica-
mente incluye acceso a un espacio físico y  exposición e interacción con una 
red de negocios. 

La misión básica de las incubadoras es lograr a través de un proceso defini-
do la disminución del riesgo de fracasar al comenzar una empresa. Trabajan 
para  generar  empresarios exitosos que administren negocios rentables y 
autosustentables al momento de abandonar la incubadora. Las incubadoras 
se orientan  principalmente a prestar asistencia en los primeros años de 
existencia de una empresa, cuando ellas son más vulnerables, y lograr que 
al final del programa sean  empresas exitosas y sostenibles.

El período de incubación dura típicamente entre 2 y 3 años. En general, las 
incubadoras no son sustentables antes de 3 ó 5 años de funcionamiento, lo 
que depende en gran medida del tamaño de ellas. Un tamaño mayor permite 
que el costo fijo se pueda dividir entre más incubados y las posibilidades de 
autofinanciamiento mejoren. 
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Los proyectos que se incuban normalmente son de vanguardia y producen 
o se apoyan en nuevas tecnologías que permiten crear productos y servicios 
para mejorar la calidad de vida de las personas. Las áreas de consultoría en 
las que la incubadora brinda apoyo a los emprendedores son: administración 
empresarial, finanzas y fiscal, gestión de mercados, procesos de producción, 
diseño industrial, imagen corporativa, gestión jurídica y legal. Las incuba-
doras no pertenecen a la SE, sin embargo trabajan de manera conjunta para 
seguir fortaleciendo la red que integra el Sistema Nacional de Incubación de 
Empresas (SNIE), el cual representa a todas las incubadoras del país en el 
ámbito internacional (Economía, 2012).

Funciones de una incubadora

•	 Brindar las herramientas necesarias para que una idea de negocios se 
convierta en una empresa exitosa 

•	 Crear pequeñas y medianas empresas innovadoras bajo la transferencia 
de conocimientos o de tecnologías que ofrezcan valor agregado a sus 
productos o servicios 

•	 Apoyar la elaboración de planes de negocio a través de consultoría es-
pecializada 

•	 Brindar capacitación a los emprendedores. 
•	 Coadyuvar a la generación de autoempleo y empleo de egresados de 

instituciones de educación superior y/o del público en general.
•	 Reducir el Índice de mortandad de las nuevas empresas.
•	 Mejorar el índice de crecimiento y rentabilidad de las empresas.
•	 Desarrollar mecanismos de vinculación con Instituciones y empresas 

que fortalezcan al sector productivo. 
•	 Diversificar la economía de la región.

Marco teórico

Antecedentes de las Incubadoras de Empresas a nivel mundial

Las incubadoras de empresas surgieron inicialmente en Europa y Estados 
Unidos durante la década de los años cincuenta. En este último país, la pri-
mera experiencia la constituye la incubadora de base tecnológica de Silicón 
Valley, California, en la que participa directamente Stanford University y 
del Science Center (UCSC). Sin embargo también existe el caso de la  fami-
lia Mancuso en Batavia, Nueva York. Quienes generaron empresas de tipo 
tradicional. Actualmente el Mancuso Business DevelopmentGroup, funda-
do por Joseph L. Mancuso y presidida por su hijo B. Thomas Mancuso, ha 
incubado y graduado a más de 1,100 empresas, la mayoría de las cuales se 
han instalado en Batavia, Rochester y Geneva, en el estado de Nueva York.  
(Pérez Hernández & Marquez Estrada, 2010).



139

Se originan en la  Universidad de Stanford,  por iniciativa  de  los profesores 
William Shockley y de Frederick Emmons Terman, quienes incentivaron a 
los estudiantes facilitándoles capital de riesgo y al crear un parque industrial 
que dio lugar al  parque tecnológico, el Stanford Research Park, su objetivo 
era transferir tecnología a las empresas y a su vez la creación de nuevas 
empresas. De ahí surgieron dos  inversionistas William Hewlett y David 
Packard,  fundadores de  Hewlett-Packard.
 
En 1954, se instituyó The Honors Cooperative Program, conocido como el 
COOP, que permitía a los empleados de las compañías obtener los títulos 
universitarios estudiando jornadas de medio tiempo. Las primeras compa-
ñías firmaron acuerdos de cinco años en los cuales establecían pagar el do-
ble de la matrícula por cada estudiante. 

La creación de incubadoras ha tenido gran éxito se estima que existen en el 
mundo alrededor de 1,000 incubadoras de empresas, tres veces más que en 
1990; sin embargo, es pertinente reconocer que Estados Unidos es el país 
más  avanzado y prolifero en ellas; en la actualidad, la mitad se encuentra en 
los Estados Unidos, con más de 9,000 empresas incubadas. 

Antecedentes de las incubadoras de empresas en México

La primera incubadora de empresas en México, es inaugurada en  el año de 
1990, en la Ciudad de Ensenada, Baja California, con  Base Tecnológica, aus-
piciada por  Nacional Financiera (NAFIN, S.N.C.), el Consejo Nacional de 
Ciencia y Tecnología (CONACYT), y el Centro de Investigación Científica y 
de Educación Superior en Ensenada (CICESE). 

 Posteriormente en Morelos se genera el Centro de Empresas de Innovación 
(CEMIT), patrocinado por  el Gobierno Estatal, CONACYT, NAFINSA, la 
UNAM; auspiciada por la UNAM CONACYT y NAFINSA. En 1992 el CONA-
CYT, tomando como base el programa de la Incubadora de Ensenada, creo 
el Programa de Incubadoras de Empresas de Base Tecnológica (PIEBT) cuya 
principal finalidad era promover la creación de Incubadoras de Empresas de 
Base Tecnológica.

Estas incubaron en promedio 12.5 empresas por año cada una, en proyectos 
de alta tecnología. La mayoría de estas incubadoras ya no existen a la fecha.
 
Generalidades de las Incubadoras de Empresas en México

A partir del año 2010, el Gobierno Federal llevó a cabo las primeras certifi-
caciones a Incubadoras de empresas con la finalidad de garantizar la calidad 
del trabajo de las mismas.
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La misión es garantizar que las 471 incubadoras registradas, cuenten con un 
nivel metodológico que garantice la competitividad de las empresas genera-
das y con buenas prospectivas de sobrevivencia.

Modelos de incubación.

Tradicionales
Las incubadoras tradicionales fomentan la creación y consolidación de em-
presas en sectores tales como: artesanías, comercio y servicios, entre otros; 
pueden proveer de espacios físicos y proporcionan capacitación y consul-
toría, el proceso de incubación puede ser presencial o virtual, su tiempo de 
incubación generalmente es de hasta 6 meses. 

Los proyectos desarrollados en este tipo de incubadoras son: restaurantes, 
papelerías, lavanderías, distribuidoras, comercializadoras, joyería, abarro-
tes, consultorías, entre otras.

Tecnología intermedia
Son entidades que fomentan la creación, constitución y consolidación de 
empresas de sectores cuyos requerimientos de infraestructura física y tec-
nológica, así como, sus mecanismos de operación son semi-especializados 
e involucran procesos y procedimientos semi-desarrollados, es decir, incor-
poran elementos de innovación, el proceso puede ser presencial y/o virtual. 
El tiempo de incubación de estos centros es de hasta 18 meses.

Alta tecnología
Este tipo de incubadoras fo-
mentan la creación, consti-
tución y consolidación de 
empresas de sectores espe-
cializados. Sus requerimien-
tos de infraestructura física 
y tecnológica, así como sus 
mecanismos de operación son 
altamente especializados e in-
volucran procesos y procedi-
mientos innovadores.El pro-
ceso de incubación en estos 
centros puede ser presencial 
o virtual y su tiempo de incu-
bación es de hasta 24 meses. 

Figura 1: Modelos de incubación registra-
dos en la SE.

Fuente:Secretaría de Economía 
SNIE “Red de incubadoras de em-
presas”.
(Secretaria de Economia, 2013)
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Descripción y aplicación de la metodología utilizada en la unidad de aná-
lisis. 

El análisis de decisiones trata, por tanto, del estudio de los procesos de toma 
de decisiones a través de los métodos estadísticos aplicables a la toma de 
decisiones, generalmente en condiciones de incertidumbre y es una fuente 
de información que genera  una solución para un problema .(Quiroz Agui-
lar, 2002).

El Análisis de Decisiones permite modelar situaciones complejas mediante 
un proceso claro y eficiente.  En este proceso se realiza la formulación del 
problema, se evalúan los datos y se valoran los resultados, para que final-
mente se tome la decisión. (Howard, 1988).Figura 2.

Figura 2:Representación del proceso de análisis de decisiones

Los diagramas de influencia son la manera más utilizada para representar 
formalmente situaciones de decisión, y constituyen una representación 
compacta de ellas.

En estos diagramas, las decisiones se representan mediante rectángulos (lla-
mados nodos de decisión), los eventos inciertos con óvalos (llamados nodos 
probabilísticos) y los resultados que importan al decisor se representan con 
un octágono o un rectángulo con esquinas redondeadas (llamado nodo de 
valor).

En el diagrama pueden existir varios nodos de decisión y probabilísticos, 
pero sólo un nodo de valor. (Howard, 1984). Figura 3.

Número de Incubadoras en México
Al mes de agosto de 2013 en el Sistema Nacional de Incubación de Empre-
sas se cuenta con 471  incubadoras, de las cuales 202 son tradicionales, 249 
de tecnología intermedia y 20 de alta tecnología.  Como se muestra en la 
Figura 1.

Fuente: (Howard, 1988).
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Fuente: Creación propia.

La Metodología aplicada es con el Modelo de Decisión, el cual está formado 
por el modelo maestro y el metamodelo. El modelo maestro comprende los  
elementos que pueden presentarse  en cualquier miembro de la familia de  
situaciones de decisión, en éste capítulo se describen  dichos elementos, y 
se citas alternativas que el decisor puede utilizar para los sucesos alternati-
vas y elementos de las tablas de estrategia, el modelo maestro se representa  
como un diagrama de influencia.  El metamodelo guía al usuario a deter-
minar qué elementos del modelo maestro van a formar parte del modelo 
particular deseado; para el caso del metamodelo para la selección  de pro-
yectos viables en la incubadora de empresas, permite al usuario entre varias 
indicaciones, saber cómo adaptar el modelo en caso de que las estrategias 
se deseen destinar a proyectos actuales, perfil de emprendedores, ideas de 
negocio, tecnología e innovación; el metamodelo se diseñó  como un dia-
grama de flujo. 

El proceso de incubación  está conformado por cuatro fases o etapas: diag-
nóstico y estudio preliminar, gestación, incubación, liberación y seguimien-
to.

En cada uno de ellos se lleva a cabo procesos de selección exhaustiva, me-
diante cuestionarios, y estudios referentes a los aspectos que la conforman. 
Como se muestra en la Figura .

Figura 3: Elementos  de  un diagrama de influencia
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Fuente: Creación propia.

A continuación se describe el objetivo de cada  etapa o fase:

1ª Etapa Diagnóstico.-  Conocer las habilidades, aptitudes y medios con los 
que cuenta el Emprendedor-Empresario para el desarrollo de su negocio, 
así como evaluar su conocimiento del mismo.
2ª Etapa: Gestación.-  Delimitar la idea de negocio para determinar su via-
bilidad, mediante: Estudio de Mercado, Estudio Técnico Administrativo y 
Estudio Económico-Financiero.  Se evalúa la idea de forma técnica y docu-
mentada.
3ª Etapa: Incubación.- Es cuando el proyecto a pasado satisfactoriamente la 
fase de gestación y se verificó su viabilidad
4ª Etapa: Liberación y seguimiento.- En esta etapa el proyecto es evaluado 
a fin de determinar si el diseño de negocio planteado cubre con las necesi-
dades reales de operación y se encuentra en condiciones de operar en un 
ambiente no protegido. 

El diagnóstico inicia con la evaluación del perfil del emprendedor- Empre-
sario, esta parte es muy importante, porque  se evalúan los hábitos y habili-
dades emprendedoras del candidato ya que una persona puede generar una 
idea de un negocio, sin embargo, no es lo mismo tenerla en la mente que 
desarrollarla. 

Figura 4: Etapas o Fases de incubación



144

Por lo cual es necesario, clarificar para una selección adecuada de Empren-
dedores-Empresarios, en  la incubadora de empresas se considera que quie-
nes desean convertir su  idea en negocio deben preguntarse: ¿cuál será el 
beneficio para el cliente?, ¿qué problemas debe resolver?, ¿cómo va a satis-
facer al cliente? él debe saber con claridad qué necesidad va a complacer y 
de qué forma lo va a conseguir. Para ello, debe centrarse principalmente en 
el beneficio que le brindará al cliente. La pauta de observación y evaluación  
de hábitos empresariales que lleva acabo la incubadora de empresas, es pro-
ducto de la investigación en el área de los pequeños negocios y se obtuvo 
de varios estudios sobre el comportamiento de personas que han sacado 
exitosamente un proyecto de negocio; complementado con información re-
copilada de bibliografía relacionada con las características psicológicas que 
tienen las personas exitosas en el mundo de los negocios.

La pauta de observación y evaluación  de hábitos empresariales que lleva 
acabo la incubadora de empresas, es producto de la investigación en el área 
de los pequeños negocios y se obtuvo de varios estudios sobre el comporta-
miento de personas que han sacado exitosamente un proyecto de negocio; 
complementado con información recopilada de bibliografía relacionada con 
las características psicológicas que tienen las personas exitosas en el mundo 
de los negocios. (García, 2005).

El modelo maestro incluye las decisiones, alternativas, eventos inciertos 
y resultados que en general, puede enfrentar una incubadora de empresas 
y que requiere hacer una selección óptima de Emprendedores e Ideas de 
negocio. El modelo está dirigido a incubadoras que  ya se encuentran en 
operación y que su objetivo primordial es la creación de empresas, viables, 
sustentables y la supervivencia de las mismas.

En cada situación particular, la decisión principal es la selección adecuada 
del emprendedor y de la idea de negocio, mediante  el diagnóstico y el estu-
dio preliminar, debido a que determinan la continuidad del proceso, ambas 
decisiones están supeditadas  a los estudios mencionados en el modelo de 
incubación.

El modelo cubre decisiones de Innovación y Tecnología, de la Idea de Nego-
cio, para éstas decisiones es necesario trabajar con tablas de estrategias, que 
indiquen las posibles alternativas de decisión.

El modelo contempla, entre otros, los eventos inciertos, valores y ética del 
Emprendedor, sustentabilidad  y factibilidad del proyecto, barreras de en-
trada, e impacto social. 
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A continuación se  presenta la aplicación del modelo de decisión para la se-
lección de proyectos de innovación tecnológica,  en la evaluación de un pro-
yecto del área alimenticia, el proyecto plantea introducir su producto en los 
municipios de cercanos a la  incubadora en su etapa inicial, posteriormente 
en todo el Estado de México. Por motivos de confidencialidad  a proyecto 
donde se aplicó el modelo se  le  llamará Innova.

Se muestra también la información necesaria para ajustar el modelo maes-
tro a la situación particular de la empresa, se muestra el modelo de decisión 
particular que se obtuvo. La cuantificación de los elementos presentes en  el 
modelo particular de decisión y los resultados obtenidos. 

Descripción de los elementos del modelo maestro de decisión
Antes  de iniciar cualquier análisis debemos de identificar cada elemento 
importante de la situación de decisión; los eventos inciertos, los sucesos, las 
decisiones, las alternativas y el nodo de valor; a continuación se describen 
cada uno de los nodos del modelo maestro en la selección de proyectos de 
innovación tecnológica en incubadoras de empresas.

Con el fin de hacer una identificación más fácil y rápida de los elementos  
del modelo, los nodos están codificados con una letra seguida de guión y un 
número, la codificación es la siguiente: nodos de decisión con la letra “D” 
mayúscula (1); nodos de incertidumbre con la letra “i” minúscula ( 1 al 17); 
nodos determinísticos con la letra “d” minúscula (1 al 14); nodos evocativos 
con la letra “e” minúscula (1 al 11); y por último, el nodo de valor (utilidad) 
que no aparece codificado. Como se muestra en la Figura 5.



146

.Fuente: C
reación propia.

Figura 5: M
odelo M

aestro  de decisión para la selección de proyectos de innovación tecnológica  N
ovali
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Nodos de decisión 
En el presente modelo de decisión para proyectos de innovación tecnológica 
solo existe un nodo de decisión (D-1), que es el motivo principal del proyec-
to, que es el resultado del estudio preliminar, obteniéndose así la decisión 
buscada.
Nodos de Incertidumbre
Este apartado describe los nodos de incertidumbre del modelo maestro, y 
presenta sucesos típicos para ser usados en un modelo particular.

Evaluación del emprendedor. (i-1)

Se lleva a cabo la evaluación de los nodos determinísticos. Los sucesos pue-
den ser:

•	 S1) Bajo perfil: Cuando sus habilidades empresariales son escasas o no 
aparecen, desconoce el producto y el negocio.

•	 S2) Perfil medio: Cuando las habilidades empresariales aparecen even-
tualmente; cuando tiene solo nociones sobre la idea de negocio y del 
producto.

•	 S3) Alto perfil: Cuando aparecen constantemente las habilidades em-
presariales y tiene idea clara sobre el producto y el negocio.

Mercadotecnia*(i -2)

Es la forma en que se promociona la venta del producto o servicio, es muy 
importante considerar el impacto social de los medios de difusión y/o ca-
nales de comercialización en la creación de una ventaja competitiva; en éste 
nodo también es muy importante la innovación aplicada a las técnicas de 
mercadotecnia, por lo cual se ejemplifica con los siguientes sucesos:
•	 S1) Modificada: son métodos o técnicas  de canales de distribución con 

características de los sistemas  actuales; pero con mejoras reflejadas en 
su desempeño

•	 S2) Complementaria: conocimiento, experiencia o saber hacer de toda 
empresa marca una importante  limitación a los posibles competidores 
que tienen que acudir de nuevo a ese mercado concreto.

•	 S3) Nueva: Cuando no es posible penetrar los canales de distribución 
existentes, la compañía entrante adquiere a su costo su propia estructu-
ra de distribución y aún puede crear nuevos sistemas de distribución y 
apropiarse de parte del mercado.

Innovación*(i -3)
Este nodo se refiere a la realización de cambios, físicos o estratégicos al pro-
ducto o servicio, con el objetivo de obtener mayor ventaja competitiva con 
respecto a la competencia, tales cambios serán efectuados de acuerdo a las 
necesidades del mercado. Los sucesos pueden ser:
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•	 S1) Disruptiva: son productos o servicios nuevos que ocasionan cam-
bios profundos en el mercado; desde Proceso productivo, aplicación, 
costo, mercadotecnia y beneficios en el proceso del cliente; provocan-
do que muchos de los productos y /o servicios existentes se  vuelvan 
obsoletos.

•	 S2) Incremental: son productos o servicios que incursionan en el mer-
cado provocando cambios benéficos en el proceso de fondo  y arqui-
tectura del mismo. Pudiendo desplazar algunos materiales o proceso 
existentes en el mercado.

•	 S3) De fusión: son nuevos productos  con características de los produc-
tos actuales; pero con mejoras reflejadas en su desempeño.

Servicio. (i -4)
Es la forma en que se promociona la venta del  servicio, es muy importan-
te considerar el impacto social de los medios de difusión y/o canales de 
comercialización en la creación de una ventaja competitiva; en éste nodo 
también es muy importante la innovación aplicada a las técnicas de merca-
dotecnia, por lo cual se ejemplifica con los siguientes sucesos:
•	 S1) Modificada: son métodos o técnicas  de servicio de distribución con 

características de los sistemas  actuales; pero con mejoras reflejadas en 
su desempeño.

•	 S2) Complementaria: son métodos o técnicas  de servicio que se adicio-
nan al  mercado provocando cambios benéficos en el proceso de fondo  
y arquitectura del mismo. Pudiendo desplazar algunos competidores  
existentes en el mercado.

•	 S3) Nueva: servicios de nueva creación que ocasionan cambios profun-
dos en el mercado; desde Proceso productivo, aplicación, costo y bene-
ficios en el proceso de acercamiento al cliente; provocando que muchos 
de los productos y /o servicios existentes se  vuelvan obsoletos.

Unidades vendidas. (i -5)
En éste nodo se considera la cantidad  de unidades que puede vender la 
empresa durante un periodo, preestablecido de tiempo. Se consideran los 
siguientes posibles sucesos:
•	 S1) Altas: es cuando se logran los objetivos de ventas establecidos para 

un periodo especificado de tiempo. Por ejemplo se pronostican 20,000 
unidades al mes.

•	 S2) Bajas: es cuando no se logran los objetivos de ventas establecidos 
para un periodo especificado de tiempo. Por ejemplo de las 20,000 solo 
se vendieron 12, 000 unidades.
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Costos Variables. (i -6) 
Son aquéllos costos, que cambian o fluctúan en relación directa a una acti-
vidad o volumen dado. Esta actividad puede estar referida a la producción 
o ventas. Para mayor comodidad del experto se pueden considerar los per-
centiles 10, 50 y 90. Para la determinación de los sucesos quedando de la  
siguiente forma:
•	 S1) Bajos: se presentan cuando los costos variables de las estrategias de 

venta están ubicados dentro del pronóstico.
•	 S2) Altos: se presentan cuando los costos variables de las estrategias de 

venta superan el pronóstico. 

Costos fijos.  (i-7)
Se refiere a los costos fijos de los gastos de producción, de ventas y de estra-
tegias de ventas. Esta actividad está referida a la producción y  ventas. Para 
mayor comodidad del experto se pueden considerar los percentiles 10, 50 
y 90. Para la determinación de los sucesos quedando de la  siguiente forma:
•	 S1) Bajos: se presentan cuando los costos fijos de las estrategias de ven-

ta están ubicados dentro del pronóstico.
•	 S2) Altos: se presentan cuando los costos fijos de las estrategias de ven-

ta superan el pronóstico.

Impuestos. (i-8)
Los impuestos son las obligaciones fiscales que debe cubrir toda empresa, 
dependiendo  de las ventas y utilidades. Se consideran dos posibles sucesos 
como ejemplo:
•	 S1) Bajos: se consideran bajos cuando no excede al 20% de la utilidad.
•	 S2) Altos: se considera alto cuando supera el 20% de las  utilidades.

Nodos Determinísticos.
A continuación se describen los nodos determinísticos (d) del modelo 
maestro y se mencionan algunas alternativas, a manera ilustrativa, que pue-
den considerarse en un modelo particular.

Evaluación de habilidades empresariales del solicitante. (d-1)
Se lleva a cabo la evaluación de las conductas se hace de acuerdo a la fre-
cuencia u ocurrencia con que se presenta el hábito, usando la siguiente es-
cala:
0: No aparece, desconocimiento del tema, mala actitud, evita la situación.
1: Aparece ocasionalmente, tiene nociones, regular actitud, en ocasiones 
asume la situación.
2: Aparece, siempre, tiene idea clara, buena actitud, siempre asume la si-
tuación.
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Descuentos (D) (d-5)
El descuento es una sustracción o compensación monetaria que cede el pro-
veedor al cliente en su consumo, en función de un parámetro de compra 
establecido por el proveedor. El descuento se realiza con el fin de atraer 
nuevos clientes y aumentar las ventas a los clientes actuales.  

Ventas netas (Vn) (d-6)
Es la cantidad total de productos y/o servicios por unidad de peso o volu-
men, vendida por la empresa.

   Vn = (Uv*P) – D

  Donde: 
  Vn  = Ventas netas
  Uv = Unidades vendidas
  P    = Precio
  D= Descuentos

Precio (P) (d-7)
Es una variable que se refiere al valor monetario en que se venden los pro-
ductos o servicios. Este valor puede cambiar debido a  que las empresas nor-
malmente inician con un precio de venta en el mercado (precio deseado), 
pero que puede ser ajustado después de un cierto periodo, debido a factores 
de la demanda o tamaño del mercado. 

Margen de contribución (Mc) (d-8)
El margen de contribución es la sustracción de los costos variables a los in-
gresos totales. En este nodo también se resta, al ingreso total, el descuento 
ejercido a clientes.

   Mc = (Vn- Cv) – D

  Donde: 
  Mc  = Margen de contribución
  Vn  = Ventas netas
  Cv = Costos variables
       D= Descuentos

Utilidad antes de impuestos (UI) (d-9)
La utilidad es la ganancia de la empresa antes de impuestos, resultado de la 
diferencia entre el margen de contribución y los costos fijos.
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   UI = Mc - Cf

 Donde: 
 UI  = Utilidades antes de impuestos
 Mc  = Margen de contribución
 Cf  = Costos fijos

Utilidad neta (UN) (d-10)
Es el nodo que define la ganancia monetaria real obtenida como resultado 
de la producción y venta del producto o servicio. Se obtiene de la siguiente 
manera:

   UN = UI - I

  Donde: 
  UN  = Utilidades neta
  UI   = Utilidades antes de impuestos
  I      = Impuestos

Activos fijos (Af) (d-11)
Este nodo se refiere a  los bienes tangibles que tienen como objetivo su uso 
en la producción del producto o servicio para su venta  o prestación del 
servicio de la entidad a su clientela o al público en general.

Gastos pre-operativos (Gp) (d-12)
Son aquéllos costos, que se relacionan en forma directa con  el acondiciona-
miento,  y preparativos para iniciar la elaboración del producto o servicio.  
También se conocen como costos de adquisición.

Inversión total (It) (d-13)
Es la cantidad de dinero que la empresa ha dispuesto para la elaboración y 
venta de su producto o servicio. Se obtiene al sumar los activos fijos y los 
gastos preoperativos.:

   It = Af + Gp

  Donde: 
  It   = Inversión total
  Af = Activos fijos
  Gp   = Gastos pre-operativos
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Recuperación de la inversión (RI)  (d-14)
El indicador que muestra la  proporción en la cual se identifica si la inver-
sión  genera ingresos de tal manera que se recupere lo invertido. Se expresa 
de la siguiente manera:

   RI = It - UN

  Donde: 
  RI    = Recuperación de la inversión
  It    = Inversión total
  UN  = Utilidad neta

Análisis de los resultados

Los resultados se obtienen al aplicar la información del DFiagrama de in-
fluencia del metamodelo en el software DPL. Arrojando el valor correspon-
diente al análisis de sensibilidad de las ganancias correspondientes al Plan 
de negocio propuesto por el emprendedor, e indica si él es adecuado para 
la aceptación como candidato emprendedor; a partir de aquí se procede en 
caso aprobatorio a continuar con el proceso y en caso de rechazo, se sus-
pende el trámite.
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Conclusiones 

La selección de proyectos de innovación tecnológica, abarca gran cantidad 
de decisiones importantes que condicionan la adecuada elección de pro-
yectos a incubar, lo cual permitió una participación justificable del análisis 
sistemático de decisiones.

El modelo de decisión elaborado se ajustó adecuadamente a la familia de 
decisiones, ayudando a los decisores y emprendedores a generar alternati-
vas sumamente creativas y obteniendo resultados  óptimos, muy relevantes.

Al principio es difícil ver los beneficios del modelo de decisión, sin em-
bargo al aplicarlo se pueden observar los beneficios de ésta disciplina por 
los resultados encontrados; generando más opciones de aplicación en las 
incubadoras de empresas. Aunque la modelación de cada proyecto es relati-
vamente fácil (por la naturaleza del modelo), la obtención de la información 
es difícil; ya que se requiere mayores aportaciones de los expertos.

En suma el uso del modelo  de decisión les permitirá a las incubadoras, be-
neficios del análisis de decisiones pueden ser potencialmente mejorados a 
largo plazo. Los elementos y situaciones que se consideraron en el modelo 
de decisión, son los más importantes en la familia de situaciones de decisión 
prevista; sin embargo, probablemente todavía existen elementos que fallen 
en el modelo para que éste sea más completo. El modelo es susceptible a ser 
actualizado, a medida que éste sea utilizado.

Tomando en consideración lo anterior, se puede concluir que el modelo di-
señado es una herramienta confiable para determinar la mejor estrategia de 
selección de proyectos, aumentando la probabilidad de éxito de la empresa 
y reducción de mortandad de las empresas incubadas.
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Introducción

En México como en otros países del mundo, la Pyme es considerada un 
elemento fundamental para su desarrollo económico, tanto para su contri-
bución al empleo, como su aportación al producto interno bruto. Pero surge 
una interrogante de gran preocupación, si este tipo de empresas son eco-
nómicamente indispensables en el país, ¿Por qué estas desaparecen dentro 
de los primeros años de su constitución? Diversos autores han realizado 
estudios  tratando de dar respuesta a la interrogante del porque las Pymes 
no despuntan en el ámbito de los negocios y establecen que existen diversos 
factores como son: la falta de imagen empresarial; falta de formalidad, entre 
otras más. Todo lo anterior nos lleva a pensar que este tipo de empresas no 
son competitivas y no generen innovación y por lo tanto no crecen.

La zona industrial ubicada en Cd. Sahagún es y ha sido considerada un im-
portante corredor industrial en el estado de Hidalgo, es reconocida a nivel 
nacional e internacional por la alta diversificación industrial, cuyas líneas 
de producción incluyen la construcción de equipo ferroviario, fabricación y 
ensamble de vehículos e industrias básicas del hierro y del acero  y en buena 
medida debe este estatus a la ubicación geográfica con estados circunveci-
nos importantes. 

1 Doctorante de Ciencias Administrativas; profesora investigadora de tiempo completo de la 
Universidad Autónoma del Estado de Hidalgo, Escuela Superior de Cd. Sahagún.

2 Doctor en Ciencias Administrativas; profesor investigador del Centro de Investigaciones en 
Ciencias Administrativas de la Universidad Autónoma de Tlaxcala.

3 Doctorante de Ciencias Administrativas de la Universidad Autónoma de Tlaxcala.
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Actualmente la industria manufacturera dentro del municipio de Tepeapul-
co, Hidalgo, se encuentra vigente según datos del INEGI (2012), 287 uni-
dades económicas, Pymes, que van de 0 a 250 trabajadores, de este sector 
económico es importante mencionar que la economía de la localidad se ha 
mantenido por las Pyme, estas surgen y desaparecen con gran facilidad y 
solo unas cuantas sobreviven los 5 años de vida (periodo crítico de supervi-
vencia según estudiosos en materia de Pyme),  es por ello que surge la ini-
ciativa de realizar un estudio que permita identificar qué factores influyen 
de manera positiva o negativa para que una Pyme sea innovadora, compe-
titiva y crezca. 

Marco teórico

La Pyme manufacturera
Según datos del Centro de Estudio de las Finanzas Públicas (2004):  El sec-
tor manufacturero en México ha sido  considerado como el principal mo-
tor de crecimiento económico y desarrollo industrial del país. La industria 
manufacturera ha ejercido un papel determinante en el crecimiento y el 
desarrollo económico del país. De 1990 a 2000 el PIB manufacturero creció 
en promedio anual 4.4%, mientras que el PIB total nacional creció en 3.4% 
y esta ha contribuido al empleo nacional con alrededor del 12.1% del per-
sonal ocupado remunerado en promedio desde 1980. A tasa media anual, el 
personal ocupado en la industria manufacturera creció en 2.3% de 1980 a 
2001 (p.p 1-10).

Según el INEGI (2012), en los datos que arroja el censo económico año 
2008, la industria manufacturera en el país se mantuvo con un total de 436, 
851 establecimientos, lo cual representó un considerable incremento en re-
lación al censo del año 2003, con el 5.8%. 

El sector manufacturero en el estado de Hidalgo: su importancia
Según datos que establece el INEGI (2012), Las actividades que más desta-
can dentro de este sector son: productos metálicos, maquinaria y equipo, 
que generan el 24.0 %. Los minerales no metálicos, excepto derivados del 
petróleo, tuvieron un aporte del 24.7 % del producto industrial de la enti-
dad. De lo anterior se desprende que la industria manufacturera en Hidalgo 
no sólo se encuentra ligada con la producción primaria del estado, como 
en el caso de la refinación de hidrocarburos, sino que se ha desarrollado 
en sectores independientes al primario, como en la fabricación de locomo-
toras, carros de ferrocarril y camiones en el complejo industrial de Ciudad 
Sahagún. Así también existe una importante industria cementera en Tula 
de Allende y una destacada refinería en este mismo municipio, así como 
una industria textil con tecnología de punta en Tepeji del Rio y Tulancingo.
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Industria manufacturera en el municipio de Tepeapulco, Hidalgo.
La zona industrial ubicada en Cd. Sahagún, es y sido considerada un impor-
tante corredor industrial en el estado de Hidalgo, en buena medida debe su 
crecimiento a la ubicación geográfica de la entidad, que lo sitúa cerca del 
principal mercado nacional, el Distrito Federal, Tlaxcala, Puebla, Veracruz, 
Querétaro.

Cd. Sahagún es reconocida a nivel nacional e internacional por la alta diver-
sificación industrial, cuyas líneas de producción incluyen la construcción 
de equipo ferroviario, fabricación y ensamble de vehículos e industrias bá-
sicas del hierro y del acero. Actualmente la industria manufacturera dentro 
del municipio de Tepeapulco, es de gran importancia, en este momento se 
encuentran vigentes según  datos del INEGI (2012), 287 unidades econó-
micas, pymes, que van de 0 a 250 trabajadores, de este sector económico. 

Problemática de la Pyme
Se ha realizado un análisis de diversos autores sobre las problemáticas exis-
tentes en las Pymes y algunos datos obtenidos son:

Hernández, Vázquez y  Domínguez (2009) consideran que:

Para Carrasco (2005), las características predominantes del porque las pro-
blemáticas en este tipo de empresas  son: el componente familiar, la falta de 
formalidad y liquidez y problemas de solvencia. Adicionalmente las peque-
ñas y medianas empresas comparten los siguientes rasgos: operan con es-
calas bajas de producción, utilizan tecnologías adaptadas, son de propiedad 
familiar y su financiamiento procede de fuentes propias. 

Por otra parte, se comenta la importancia de que no desaparezcan para au-
mentar el impacto de la economía. En  diversas publicaciones se analiza 
de manera formal la problemática de las Pymes, por ejemplo: el desarrollo 
de una estrategia de negocio, capacitación para la exportación, apoyos de 
financiamiento para el crecimiento, cursos de administración y de opera-
ciones del negocio, capacitación para recursos humanos y desarrollo de sis-
temas informáticos internos o tecnología. Los estudios para identificar los 
problemas de las Pymes mezclan dos tipos de enfoques, “externos” e “inter-
nos”; el enfoque externo se caracteriza por los problemas que afectan a las 
Pymes, pero que son de tipo microeconómico en relación a la competencia 
con las demás empresas y el enfoque interno se caracteriza por 

“Las Pequeñas y Medianas Empresas tienen un alto grado de mortali-
dad, el 50 por ciento de las empresas quiebran con tan solo un año de 
actividad y el 90 por ciento de las empresas mueren antes de cumplir 
los 5 años debido en gran parte a la falta de financiamiento para desa-
rrollarse y expandirse”(p.2).
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los problemas derivados del negocio y del sector primario y en donde los 
responsables de las soluciones y mejoras son las Pymes (Jurado, Vivar y 
Pérez, 1985).

De acuerdo con un análisis comparativo del perfil financiero de las peque-
ñas empresas en los estados de Hidalgo y Sonora, donde  midieron algunas 
variables como crecimiento, control de inventarios, toma de decisiones fi-
nancieras, financiamiento, entre otras. Los resultados obtenidos fueron que 
aunque la mayoría de las pequeñas empresas cuentan con sistemas de in-
formación contable, de costos e inventarios, siendo éstos utilizados para la 
toma de decisiones financieras, existe la limitación de que la mitad de ellas 
cuenta con los servicios de un profesional contable externo; así también 
la planeación financiera es empírica y de muy corto plazo, lo cual limita el 
crecimiento empresarial  y la estabilidad de las pequeñas empresas (Jurado, 
Vivar y Pérez, 1985).

Francos, Baños, Coque y Pérez (2001) afirman que es un hecho contrastado 
que en la gestión de las pequeñas empresas apenas tienen cabida actividades 
de investigación y desarrollo (I+D), de diseño o de calidad industrial. En 
general, las Pymes tratan de explotar ventajas competitivas basadas exclu-
sivamente en el costo, adquiriendo del exterior la tecnología que precisan 
para vender unos productos poco diferenciados en mercados nacionales. Y 
agrega que este conjunto de características, o más concretamente esta pro-
blemática de las PYMES, se acentúa en algunas regiones industriales forzan-
do a las empresas a preocuparse más por el corto plazo, lo que hace que muy 
pocas de ellas puedan acceder a los programas diseñados hasta ahora por las 
administraciones para mejorar su competitividad e innovación.

Un factor de competitividad es considerada la capacitación, dada la cre-
ciente competencia internacional y el acelerado cambio tecnológico que 
caracteriza el entorno actual. Por ello, la formación se considera hoy una 
actividad imprescindible para mantener y mejorar la competitividad. Para 
Aragón, Sanz y Barba (2000), la inversión en formación por parte de las 
empresas continúa siendo baja. 

Asimismo se plantea una reflexión sobre el uso de las Tecnologías de la In-
formación y Comunicación (TIC) en las Pymes, en términos de los cambios 
en los procesos de producción y organización, en el entorno institucional 
público-privado y las ventajas de esto en la creación de capital social. 

De acuerdo a Casalet (2004), existe escasa incorporación de TIC en la ges-
tión interna y externa de las Pymes, se presenta desequilibrio entre infraes-
tructura en TIC y sus aplicaciones en las Pymes, así como la debilidad del 
desarrollo institucional como determinantes del reducido aprendizaje en el 
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uso de las TIC para elevar y extender la competitividad de las empresas. 

Algunas investigaciones en España (Zorrilla, González, Acosta y Rodríguez, 
2006) recomiendan que las Pymes deberían enfocarse a: mejorar su estruc-
tura financiera, incrementar su capacidad de autofinanciación, facilitar el 
acceso a líneas de financiación flexibles a largo plazo que permitan reducir 
la dependencia del crédito bancario a corto plazo y del crédito de provisión, 
que elevan considerablemente el coste de capital de la empresa y reducen 
su capacidad futura de generación de recursos.

Factores que influyen en el desarrollo y crecimiento empresarial  de la Pyme

En diversas investigaciones (De la Rosa, 2000; Carrasco, 2005; Cabrera, y 
Mariscal, 2005; Hernández, 2009) coinciden en algunos factores que influ-
yen totalmente en el desarrollo y crecimiento empresarial  de las pequeñas 
empresas y son los siguientes: falta de insumos, falta de mercado, problemas 
con los clientes, excesiva competencia, falta de fuentes de financiamiento, 
carencia de información financiera, así como falta de liquidez.  

Estructura del proyecto

Planteamiento del problema
La falta de competitividad e innovación en las pequeñas y medianas empre-
sas, del sector manufacturero en la localidad de Cd. Sahagún, Hidalgo., trae 
como consecuencia, que estas  no  cuenten con un crecimiento empresarial  
y tiendan a desaparecer a corto plazo.

Objetivo general
Elaborar un modelo estratégico que permita a las PYMES manufactureras 
de la localidad de Cd. Sahagún, Hgo., alcanzar el nivel de competitividad e 
innovación que requiere para  crecer y permanecer en el mercado.

Objetivos específicos

1. Diagnosticar las problemáticas de la Pyme manufacturera, así como la 
situación actual que tienen estas, que no han permitido que esta sea 
competitividad e innove en las empresas de la industria manufacturera 
ubicada en la localidad de Cd. Sahagún, Hgo.

2. Identificar qué características y  factores influyen en la Pymes manu-
factureras para que estas posean un crecimiento empresarial.

3. Analizar las fortalezas con las que se enfrenta una PYME manufacture-
ra en la localidad de Cd. Sahagún, Hgo.  

4. Identificar y establecer que indicadores permiten a la PYME manufac-
turera de Cd. Sahagún, Hgo.  ser competitiva e innovadoras.
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Preguntas de investigación

1. ¿Cuáles son las problemáticas actuales de las pymes manufactu        re-
ras?

2. ¿Cuál es la situación actual en relación  la competitividad  y la inno-
vación de las Pymes manufactureras de Cd. Sahagún, en Municipio de 
Tepeapulco, Hgo?

3. ¿Qué  factores influyen en una PYME del sector manufacturero para 
considerar que tiene un crecimiento empresarial?

4. ¿Qué  características debe de poseer una PYME  del sector manufactu-
rero para considerar que tiene un crecimiento empresarial?

5. ¿Cuáles son las fortalezas y amenazas que la PYME Hidalguense manu-
facturera en Cd. Sahagún en el Municipio de Tepeapulco, Hgo., posee 
para alcanzar la competitividad e innovación?

6. ¿Con qué alternativas cuentan las PYMES manufactureras de Cd. Sa-
hagún, en el Municipio de Tepeapulco, Hgo.  para permanecer en el 
mercado?

7. ¿Qué indicadores  impactan en las PYMES para ser competitivas e in-
novadoras?

8. ¿Qué tipo de propuestas estratégicas (comerciales, de control interno, 
de ventas etc.),  permitirán a una pyme manufacturera alcanzar un cre-
cimiento empresarial? 

5. Poner a prueba en empresas piloto, propuestas estratégicas que le permi         
tan a la empresa  alcanzar un crecimiento empresarial  y así permanecer en    
el mercado.

Hipótesis
H1.- A mayor competitividad y/o innovación, mayor posibilidad de creci-
miento empresarial  en las Pymes manufactureras de Cd. Sahagún, Hgo. 

Identificación de las variables
Variables dependientes o endógenas: crecimiento empresarial
Variables independientes o  exógenas: competitividad e innovación

Coherencia entre el marco teórico 
El enfoque de investigación que se propone es coherente con los ejes episte-
mológicos considerados. Las fundamentaciones teóricas consideradas como 
más pertinentes y vinculadas al tema de estudio involucran a las siguientes 
teorías generales: teoría general administrativa, teoría de sistemas, teoría de 
contingencia y la teoría de administración estratégica.
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Se considera que estas teorías generales contienen los conocimientos ne-
cesarios para aportar la información pertinente para el desarrollo de la dis-
cusión teórica adecuada, a fin de construir evidencia empírica para la com-
prensión y entendimiento del tema de estudio.

Delimitación del estudio
Delimitación teórica:
Conforme a la conceptualización considerada para abordar el problema de 
estudio, se requiere conocer 4 distintas teorías en el área administrativa.

Delimitación geográfica:
La localidad de Cd. Sahagún del Municipio de Tepeapulco en el Estado de 
Hidalgo que reúna PYMES de la industria manufacturera. 

Delimitación espacial:
Para este trabajo de investigación se ha determinado como objeto de estudio 
el nivel de competitividad e innovación que les permita subsistir y crecer a 
las PYMES manufactureras de Cd. Sahagún, Hgo. 

Delimitación temporal:
Se ha determinado como tiempo de duración de la presente investigación: 
3 años (2012-2014), considerando últimos registros estadísticos del INEGI 
2008 a fecha.

Unidades de estudio o delimitación sustancial
Se ha establecido como unidades de estudio, las PYMES manufactureras de 
cumplen las siguientes condiciones: Ubicación geográfica solo en la loca-
lidad de Cd. Sahagún, Hgo. y planta trabajadora de 11 a 250 trabajadores. 

Diseño de la investigación 

Tipo de estudio
El tipo investigación a aplicar es mixto, ya que  empleará la investigación 
cualitativa y cuantitativa para la obtención de resultados.

Será una investigación cualitativa, porque se pretenden analizar actitudes , 
por lo tanto para dar inicio al proceso de investigación se partirá con este 
tipo de investigación por su parte.



163

Se elaboró un instrumento de investigación de campo, por medio de la apli-
cación de un cuestionario dirigido a personal de la Pyme que posea conoci-
miento del desarrollo empresarial de la empresa en la que labora, lo anterior 
debido a que Jurado, (2011)  parte de la premisa de que si se quiere conocer 
algo sobre el comportamiento de las personas, lo mejor es preguntarles di-
rectamente a ellas. Se pretende buscar y lograr  una comprensión nueva de 
la situación, experiencia o proceso que presentan las Pymes manufacture-
ras.

Y para concluirla se realizará una investigación cuantitativa  y cualitativa, 
debido a que los datos obtenidos se les tienen que asignar un valor para 
poder obtener un resultado.Como lo establece de Rojas (2011), en la inves-
tigación cuantitativa los datos son expresados en forma de números y esta-
dísticas para  obtener una visión objetiva y generar una medición precisa.  

El tipo de investigación abordado, para el nivel requerido para esta proble-
mática, corresponde a un estudio tanto descriptivo, correlacional, como ex-
plicativo. Cabe hacer mención que los autores Hernández, Fernández y Bap-
tista (2003) establecen el objetivo de una investigación descriptiva consiste 
en describir situaciones, eventos y hechos, este tipo de investigación busca 
especificar las propiedades, características, así como los perfiles relevantes 
de las personas o grupos. Por otro lado,  investigación correlacional,  ya 
que se habla de una investigación dentro del área económico-social y tiene 
como  propósito según los mismos autores, de “evaluar la relación que exista 
entre dos o más conceptos, categorías o variables” (p. 121). Y la utilidad 
de este tipo de investigación es identificar cómo se comporta una variable 
conociendo el comportamiento de otra u otras variables relacionadas, esto 
es que tanta variación puede existir cuando se modifica una variable y di-
cha variación puede ser positivo o negativo.   En lo que respecta el aspecto 
explicativo, “está dirigida a responder las causas de los eventos, sucesos y 
fenómenos físicos o sociales” (p. 127). Por lo tanto se pretende “compren-
der” las variables, a fin de conocer las “causas” (variables independientes), 
que determinan los efectos (variable dependiente), es decir, se requiere de-
terminar las causas que generan la problemática.

Debido a que el estudio considera a más de una variable independiente, 
como es la competitividad y la innovación se pretende medir el nivel de 
correlación entre ellas, tomando en cuenta que, aún cuando existan niveles 
significativos de correlación entre distintas variables, no se podrá afirmar -
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específicamente que una variable determina a la otra (causalidad), sino que 
únicamente permitirá afirmar que un factor (variable independiente) está 
en “función” de otro (variable dependiente) que en el caso especifico de la 
investigación es el crecimiento de las Pyme manufactureras.

La investigación está preponderantemente enmarcada en el aspecto micro-
social, debido a que está orientado al análisis de unidades administrativas, 
que son Pyme (de 11 a 250 empleados), del sector manufacturero en la 
localidad de Cd. Sahagún Hgo. 

La investigación será una investigación no experimental, “Es aquella que se 
realiza sin manipular deliberadamente las variables” (Jurado, 2011, p. 33).
como es el caso de esta investigación.  Así mismo, será una investigación 
transaccional debido a que se pretende estudiar los fenómenos en un mo-
mento en destiempo.

Universo de estudio
Para este trabajo de investigación se ha determinado como objeto de estu-
dio,  las empresas  manufactureras en Cd. Sahagún, Hidalgo;  compuestas 
desde empresas como tortillerías, panaderías y molinos, entre otras hasta 
grandes conglomerados (armadoras de automóviles, empacadoras de ali-
mentos, laboratorios farmacéuticos),  por  mencionar algunas.
La industria manufacturera dentro del municipio de Tepeapulco, es de gran 
importancia económicamente hablando, ya que de ella derivan un gran nú-
mero de empleos.  En este momento se encuentran vigentes según datos 
del INEGI (datos a julio 2012), 287 unidades económicas. Para efectos de la 
investigación solo se tomarán en consideración las Pyme que cumplen con 
las 2 condicionantes antes mencionadas (36 empresas). 

Tamaño de la muestra
Como lo cita Ávila (2006)  “La muestra es una pequeña parte de la pobla-
ción estudiada, una muestra debe caracterizarse por ser representativa de la 
población”, (p. 88), para esta investigación la población total sujeta a análi-
sis es de 36 unidades económicas y de acuerdo con la fórmula matemática 
aplicada a una muestra probabilística para una población finita conocida,  
el tamaño de la muestra obedece  32 empresas. Se hablará de un muestreo 
probabilístico, que como lo cita Ávila (2006), este tipo de muestreo permite 
conocer la probabilidad que cada unidad de análisis tiene para ser integrada 
a la muestra mediante la selección al azar. 

Diseño de instrumento de investigación
Para elaborar los ítems del instrumento de investigación, tal y como lo es-
tablecen Méndez y Peña (2007),  se tomó en consideración los siguientes 
aspectos: lenguaje claro, directo, frases simples, ítems no más de 20 pala-
bras, omitir siempre, nadie, nunca, evitar negaciones y dobles negaciones y 
redactar en manera impersonal.
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De igual forma Méndez y Peña (2007) comentan que como requisito in-
dispensable para la redacción de dichos ítems, se debe revisar información 
bibliográfica, (qué se ha medido, cómo )y con base en dicha revisión docu-
mental se va construyendo la validez de contenido del instrumento, se  rea-
lizó una revisión documental y existen diversos autores que han establecido 
dimensiones e  indicadores para medir, tanto la competitividad, para lo cual 
(Martínez, 2003; De la Cruz, Morales y Carrasco, 2006;  Deloitte y U.S. on 
Competitiveness in manufacture, 2010; Rubio y Aragón, 2011);  la inno-
vación  (Gross, 2010; Acosta, 2006) y crecimiento empresarial (Martínez, 
2010; Blazquez, Dorta y Verona, 2006).

Para efectos de esta investigación, las dimensiones a considerar atendiendo 
la revisión documental y a la observación directa a este sector empresarial 
en Cd. Sahagún, para competitividad: investigación y desarrollo, tecnología, 
infraestructura, vinculación, certidumbre económica y su capacidad direc-
tiva, en relación a la innovación se toma como las dimensiones del autor 
Acosta (2006) y por último para crecimiento empresarial las establecidas 
por Martínez (2010), es importante mencionar que dichas dimensiones se 
seleccionan, debido a que al realizar el análisis documental de diversos auto-
res expertos en la materia, son los aspectos que mayor coincidencia  tienen 
en relación a las problemáticas que han detectado. 

Descripción del instrumento de medición
Se elaboró un cuestionario inicial el cual se sometió a evaluaciones previas 
para determinar su grado de confiabilidad por medio del análisis de exper-
tos y validez por medio de prueba piloto. 

Confiabilidad y validación del instrumento
La confiabilidad del instrumento se llevó a cabo con la aplicación de este, 
a  6 expertos en investigación (aplicando la fórmula de selección de ex-
pertos  n= p (1-9) k/i2). Cada uno de los expertos otorga una calificación 
a los ítems que integran el instrumento, de acuerdo  a su consideración y 
experiencia, dicha calificación expresa el orden de importancia  de muy 
importante (5) a sin importancia (1). 
Los datos obtenidos de dicha aplicación se cargaron al sistema SPSS y se ana-
lizan por medio del estadístico de fiabilidad denominado Alfa de Cronbach. 
Del análisis de los 6 casos (expertos), se toman en consideración al 100% 
para la determinación del análisis estadístico, el estadístico de fiabilidad 
arroja un puntaje de .845, tomando en consideración que la regla para su 
validación  va de  0  a 1  y si el puntaje obtenido se acerca a 1 se valida como 
confiable el instrumento. 
Al aplicar la corrida estadística se observa que en la mayoría de los ítems, 
la media se encuentra de ubicada en un rango de 4 hacia arriba, y de acuer-
do al  grado de validación, se considera que los ítems están valorados de 
importantes a muy importantes. Se realizaron las correcciones pertinentes:  
eliminación de 2 ítems, no se consideraban relevantes y reestructuración  
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en la formulación de la preguntas para evitar confusiones.

Para realizar la validación del instrumento Méndez y Peña (2007) mencio-
nan que  la forma para validar un instrumento es mediante la aplicación del 
mismo al  15% del tamaño de la muestra, lo que dará indudablemente la 
validez del instrumento.  

Se realizó la aplicación del cuestionario a 5 empresas Pymes, que cumplen 
las características de la investigación, con la finalidad de identificar la com-
prensión de las preguntas, estimar el tiempo de respuesta del instrumento 
y determinar si existen resistencias al momento de contestarlos, y para pro-
ceder con la validación del dicho documento, se procedió a cargar la infor-
mación al sistema SPSS, obteniendo los siguientes resultados:  Al aplicar la 
validación de este por medio del estadístico de fiabilidad denominado Alfa 
de Cronbach, obtuvo un puntaje de .928 y tomando en consideración la re-
gla anteriormente expuesta, se da por cumplida y satisfactoria dicha prueba 
de validación.

Diseño del cuestionario
Se elabora el cuestionario para su aplicación final, considerada la versión 
final y consta de 30 items distribuidos en 4 bloques: datos generales, com-
petitividad, innovación y crecimiento empresarial. Previamente se realiza 
una tabla de operacionalización de variables.

Escala de medición
El instrumento de investigación se elaboró tomando en consideración la es-
cala de valoración por Likert, ya que es una escala de nivel ordinal, con gra-
dos de acuerdo/desacuerdo. Para este caso en particular se realiza la escala 
utilizando los enunciados de: muy de acuerdo (5) a muy en desacuerdo (1).   

Recolección de datos
La aplicación del instrumento de investigación se realizó bajo el siguiente 
esquema: llamadas telefónicas a las empresas, envio de email a personal que 
labora en la empresa, visita a las instalaciones de la empresa.

Procesamiento de datos y análisis
La captura de datos será en  Office (Word y Excel) y SPSS versión PASW 
Statistic 18. Haciendo uso de la estadística descriptiva e inferencial.
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Conclusiones

En esta etapa de la investigación se presentan resultados sobre la elabora-
ción del diseño  metodológico que permita a través de la aplicación de ins-
trumentos de investigación a 32 unidades de estudio, estar en posibilidades 
de generar un modelo estratégico que permita impulsar la competitividad 
e innovación en la Pyme manufacturera en la localidad de Cd. Sahagún, Hi-
dalgo. 

Es importante mencionar que las empresas sujetas a estudio son conside-
radas al azar y dicho instrumento es contestado por propietarios, gerentes 
de recursos humanos, gerentes de producción, y contadores de las distintas 
empresas, ya que son altos mandos que pueden tener conocimiento real la 
situación que vive la empresa con relación a su crecimiento empresarial.

La investigación se encuentra en la etapa de  análisis descriptivo, continuan-
do con la aplicación de la estadística inferencial, realizando la correlación 
de variables, por medio del análisis estadístico de Spearman y el método de 
variables compuestas, para así tener los elementos necesarios para realizar 
la contrastación de la prueba de hipótesis y poder así generar un modelo 
que permita identificar qué indicadores son los idóneos para incrementar 
la competitividad e innovación y así de esta forma fomentar el crecimiento 
empresarial en la Pyme manufacturera. 
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Introducción

Al hablar del término competitividad generalmente lo asociamos a la em-
presa, ya que tanto la competitividad de una economía de un país, como la 
de un sector industrial van a depender de la capacidad de competir de sus 
empresas, que son las unidades económicas que, en definitiva, producen y 
comercializan los bienes y servicios y las que libran las batallas competiti-
vas. De esta forma, el elevado número de estudios dirigidos a estudiar y ana-
lizar la mejora de la competitividad empresarial y sus determinantes prin-
cipales no es casual, ya que la generación de empleo, riqueza y bienestar de 
un país va a depender en gran medida de la competitividad de sus empresas.
Además, las propias empresas no pueden ser ajenas al entorno que les ro-
dea, caracterizado por una creciente competencia, incertidumbre y cambios 
repentinos en el mercado globalizado.

Los cambios que se están produciendo en este entorno, entre los que se 
pueden destacar la progresiva globalización de los mercados, la reducción 
del ciclo de vida de los productos, los cambios tecnológicos, sobre todo en 
los medios de comunicación cada vez más acelerados y los constantes cam-
bios en los valores de compra de los clientes, consumidores, que cada vez 
son más exigentes con los productos que demandan, todo esto se traduce en 
que las empresas deben afrontar un mayor grado de intensidad competitiva, 
apareciendo, pues, como objetivo fundamental la mejora permanente de su 
competitividad. La competitividad es el tema actual en el mundo de  los 
negocios, es el reto más importante que una empresa debe superar hoy si 
desea tener  éxito en el sector del mercado en el que participa, la pequeña 
empresa moderna debe ser capaz de enfrentar el reto de la dura competen-
cia que le impone el mercado globalizado. 
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En la actualidad la industria  mexicana ha experimentado la pérdida de 
competitividad ante la llegada empresas extranjeras al mercado nacional,de 
acuerdo a información proporcionada por el  Foro Económico Mundial 
(FEM) y su “Índice de Competitividad Empresarial 2012”, información que 
nos hace reflexionar y que nos induce a investigar las causas y por qué se 
ha presentado este fenómeno y qué debe hacer la empresa para revertirlo.
En este estudio queremos resaltar las principales variables o factores que 
marcan la diferencia entre las empresas de éxito y las que no lo son, y pro-
poner a las Pymes Mexicanas la adopción de estas variables que puedan 
desarrollar, de acuerdo a sus capacidades, para buscar con ello, el fortale-
cimiento de sus ventajas competitivas y maximizar el uso de sus  recursos 
disponibles para que con esta combinación fortalezcan su competitividad y 
puedan conducirse hacia un nuevo horizonte de posibilidades, que rompa 
los paradigmas existentes y sirva de fuente generadora de nuevas formas 
de hacer las cosas.  La gestión del  conocimiento, la innovación, la especia-
lización y la relación directa que guarde con los factores de competitividad 
serán de suma importancia para lograr la recuperación del nivel de la com-
petitividad en la industria regional.

Problema abordado: Competitividad empresarial

Hablar de competitividad  es hablar de ventajas competitivas, de aquellos 
factores  que  hacen la  diferencia de una empresa de las demás y que  per-
mitirá ganarle negocios a los  competidores, aun cuando se imiten sus pro-
ductos o servicios (Porter, 2007). 

 La industria del país, dentro de la economía nacional ha jugado un papel por 
demás importante en el desarrollo del país, pero en las últimas décadas  la 
penetración de empresas extrajeras a nuestro país, más competitivas por su 
mayor capacidad económica, que cuentan con más y moderna tecnología, 
con lo cual ostentan una ventaja comparativa que hasta hoy día la Pymes 
de nuestro país no han asimilado y por tal motivo la competencia se ha 
tornado de verdad en un reto y pretender estar en igualdad de circunstan-
cias por parte de las industrias mexicanas, en este contexto el conocer los 
factores generadores de competitividad nos impulsa a profundizar en el co-
nocimiento de ellos, para una correcta aplicación e implementación para la 
recuperación competitividad en las industrias del estado. 

Marco teórico

La OCDE se refiere a la competitividad de un país que bajo condiciones 
de mercados libres y justas puede producir bienes y servicios que superen 
estándares de los mercados internacionales, lo cual tiene que ver con la es-
pecialización de la economía, la innovación tecnológica, la calidad de las 
redes de distribución y los factores de localización, es decir, a todo lo que 
contribuye al estado de la producción de bienes y servicios (OCDE, 2012).     
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El Iinstituto Mexicano para la Competitividad (IMCO) plantea que la com-
petitividad es la capacidad para atraer y retener inversiones y talento. En 
sus estudios sobre competitividad en las ciudades precisa que el objetivo 
final es lograr que éstas no solo sean un lugar donde las personas tengan 
mejores niveles de vida, sino que estas ciudades sean un punto de atracción 
para empresas y trabajadores calificados.

El Instituto Tecnológico de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM) 
indica que los pilares de la competitividad deben estar conformados por 
factores de los cuales depende que los miembros de una sociedad logren 
niveles de bienestar sustentables, lo cual es el resultado de alcanzar niveles 
de desarrollo basados en productividad.

En indicadores de competitividad para empresas en lo individual, la Orga-
nización para el Desarrollo y la Cooperación Económica (OCDE) establece 
lo siguiente: Los factores que contribuyen  a la competitividad microeconó-
mica han sido especial preocupación de la economía administrativa e indus-
trial. Estas disciplinas utilizan una amplia variedad de indicadores (partici-
pación en el mercado, beneficios, dividendos, inversión, etc.) para evaluar 
la competitividad de las empresas. 

El concepto de competitividad es mejor entendido en el nivel de la empresa, 
en los términos más simples, una empresa no rentable es no competitiva; en 
un modelo de competencia perfecta, una empresa no competitiva es aquella 
con un costo promedio que excede al precio en el mercado del producto que 
ofrece, o bien, el valor de los recursos que la empresa está usando excede el 
valor de los bienes y servicios que está produciendo (Fetridge, 1995).

El reto para la empresa: aumentar su competitividad
Las empresas para poder subsistir y desarrollarse en el mundo de los ne-
gocios, deben ser capaces de enfrentar la dura competencia de un mercado 
globalizado, lo cual hace indispensable establecer políticas, diseñar estrate-
gias, aunque las empresas se enfrentan a más dificultades en la aplicación 
de las estrategias que con su formulación (Jack Meredith, 2011) pero debe 
crear mecanismos que le permitan un acceso efectivo y eficiente a progra-
mas e instrumentos que posibiliten mejorar su productividad y ser más 
competitivas. Hasta la fecha, la teoría de la producción en la gestión de las 
operaciones ha carecido de una estrategia de producción para un segmen-
to importante de la industria manufacturera. Para el equipo de ingeniería 
en general, una estrategia de producción relativamente reciente ha surgido 
para responder mejor a las presiones competitivas de hoy en día, para ace-
lerar la entrega de productos más personalizados sin aumentar los costos
(Sascha Meskendahl, 2010). 
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En la mayoría de las Pymes, los aspectos como el mejoramiento de la cali-
dad,  la productividad, la comercialización internacional o las condiciones 
de trabajo están por debajo de los estándares deseados debido, en la mayoría 
de los casos, a que las propuestas para la mejora de esos elementos suponen 
mayores inversiones de recursos (tiempo, personas, dinero) que las Pymes 
difícilmente pueden asumir.

Por otra parte, la globalización de la economía supone para el crecimiento 
empresarial la integración de cadenas productivas y una mayor inserción 
internacional, estrategias difíciles de aceptar por  este tipo de pequeñas em-
presas conservadoras

Factores que determinan el nivel de competitividad empresarial
La competitividad empresarial de una empresa viene determinada por un 
conjunto de factores que interactúan en una forma sincronizada y coordina-
da por los líderes empresariales, por la cultura de la empresa y manejados 
por las personas que poseen el más alto valor comercial. Este concepto con-
sidera la presencia de factores internos y externos; factores internos como 
el resultado de los esfuerzos propios, estrategias y acciones que realiza cada 
empresa. Entre los factores internos están la cantidad y calidad de su ma-
quinaria y equipo, los resultados indican que las capacidades tecnológicas 
mejoran las relaciones entre la orientación a la  calidad total y rendimiento  
de orientación a costos respectivamente. Los resultados obtenidos sugieren 
que las prescripciones de la estrategia competitiva debe ser estratégicamen-
te combinados dentro de la empresa para el efecto máximo, y las habilida-
des y conocimientos de los empleados, las sinergias entre departamentos, 
el ambiente de competencia o cooperación, la infraestructura física y tec-
nológica; la tecnología ha sido durante mucho tiempo la base del éxito em-
presarial y el crecimiento sostenible y la capacidad negociadora (Bernard 
Arogyaswamy, &  Waldemar Koziol, 2010). Por otra parte, tenemos los fac-
tores externos, relativos a aquellos aspectos asociados al lugar en el que está 
ubicada la empresa,  determinados por la influencia de un medio ambiente 
del sector industrial, del país, de otros países, que conforma los factores en 
los que  la empresa no tiene ningún control (Variables macroeconómicas).

Entre los factores externos no controlables, tenemos: la política pública, las 
condiciones macroeconómicas del país, la legislación, la infraestructura y el 
nivel educativo, entre otros.

La capacidad de una empresa para tener éxito en mercados cada vez más 
grandes, abiertos y competitivos se debe de implementar una estrategia de 
marketing efectiva aunque no se cuenta con muchos estudios es a menudo 
criticado por la escasez de estudios conceptuales, teóricos y empíricos, se 
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cuenta en los antecedentes para la aplicación efectiva de una estrategia de 
marketing (Chimhanzia, & Morgan, 2003).

En general, para un determinado sector industrial, se puede observar que 
en un mismo territorio conviven empresas más y menos competitivas, rea-
lidad que sólo puede ser explicada cuando tenemos en cuenta los factores 
internos de cada compañía, así se puede aseverar que la capacidad de una 
empresa para tener éxito en mercados cada vez más grandes, abiertos y 
competitivos depende sobre todo de ella misma.

En relación a la importancia de los factores internos de la empresa, son 
como determinantes de su competitividad, en los últimos años se está de-
sarrollando un marco conceptual denominado teoría de los recursos y ca-
pacidades, que ofrece una perspectiva de la empresa como un conjunto de 
recursos y capacidades, haciendo énfasis en las características diferenciales 
de cada empresa en relación a las demás, la aportación de esta teoría es pro-
fundizar en el hecho diferencial entre las empresas como punto de partida 
(heterogeneidad de recursos) y en la imperfecta movilidad de los recursos 
como fuentes de rentas sostenidas y apropiables por las empresas (Ventura, 
1994). 

Además de constituirse como un enfoque desde el que observar y explicar 
determinadas estrategias empresariales, como la internacionalización, la di-
versificación o determinadas estrategias funcionales, quizás la aportación 
más importante de esta teoría es la relación que trata de establecer entre 
los recursos de una empresa y la creación y sostenimiento de ventajas com-
petitivas. En efecto, desde esta perspectiva se trata de investigar cómo los 
recursos de la empresa se constituyen en las raíces o fuentes de la ventaja 
competitiva. Ahora bien, no todos los recursos son susceptibles de generar 
ventajas competitivas sostenibles, los recursos deben ser valiosos, es de-
cir, deben permitir responder a las amenazas del entorno y aprovechar sus 
oportunidades, de ahí la  importancia del análisis estratégico externo. 

Los recursos deben ser raros, ya que aquellos poseídos por un gran número 
de competidores no pueden permitir la obtención de ventajas competitivas. 
En consecuencia, para que la ventaja competitiva sea duradera, los recursos 
en que se apoya la empresa deben ser difíciles de imitar por parte de los 
competidores, influyendo en este aspecto algunos factores como la propia 
historia de la empresa (ya que la acumulación de algunos recursos requiere 
un periodo de tiempo largo), la complejidad social vinculada al funciona-
miento y desarrollo de algunas habilidades y la ambigüedad causal, referen-
te este último término a la incertidumbre acerca de las causas que explican 
la obtención de una determinada ventaja competitiva, dando lugar a una 
imitación incierta por parte de los competidores. 
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Otro atributo es el hecho de que la empresa posea determinados aspectos 
organizativos, como la estructura organizativa o la propia cultura empresa-
rial orientada a la calidad total, para poder explotar todo el potencial com-
petitivo de sus recursos y capacidades.

Por otra parte, desde la teoría de recursos y capacidades, se suele ofrecer una 
clasificación de los mismos distinguiendo entre recursos tangibles (físicos 
y financieros) y recursos intangibles o invisibles, como el capital comercial 
(reputación, prestigio, imagen de marca, lealtad de los clientes), el capital 
humano (formación, motivación, habilidades, experiencia y conocimien-
tos del personal), el capital organizativo (estructura organizativa, cultura 
empresarial, estilo de dirección, selección de los proveedores adecuados en 
la estrategiade gestión de la cadena de suministro,  es una cuestión difícil 
porque requiere del ordenamientos de criterios de evaluación, atributos, 
que se caracterizan por la complejidad, la fugacidad y la incertidumbre en 
la naturaleza, y clientes) y el capital tecnológico (saber hacer, dominio de 
tecnologías, capacidad de innovación). Estos intangibles no se suelen en-
contrar en el balance de la empresa, por ser difíciles de identificar y valorar, 
pero por ello presentan en mayor medida los atributos anteriores, siendo, 
por tanto, los más adecuados para generar y sostener ventajas competitivas 
(Chiang Lan, 2010). 

Los factores tangibles corresponden a la parte visible, son los más fáciles 
de imitar, pero necesarios para el éxito de las empresas, pero continúan 
siendo imprescindibles para alcanzar el nivel de competitividad requerido, 
pero estos factores por si solos no son suficientes para el éxito, es necesario 
hacer una mezcla de todos ellos, con los recursos intangibles, ya que estos 
últimos son los componentes empresariales menos visibles y difíciles de co-
piar, ofreciendo mayores posibilidades de perdurar aquellas competencias 
distintivas adquiridas con el tiempo  por la empresa.

Además, la importancia de los recursos intangibles se está reforzando ante 
la evolución del entorno empresarial. En efecto, la globalización, junto con 
la segmentación de mercados y la exigencia de productos cada vez más per-
sonalizados por parte de los clientes, están provocando una inclinación de 
la balanza hacia la competencia vía diferenciación. Así, las ventajas de dife-
renciación suelen ser más duraderas debido a que los recursos en los que se 
apoyan son fundamentalmente intangibles. En definitiva, la evolución del 
entorno empresarial está elevando la importancia de estos, ya que hay una 
creciente necesidad de ofrecer ventajas competitivas vinculadas a la dife-
renciación, las cuales se apoyan, como hemos visto, este tipo de recursos 
(Alba, 1993).
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La Problemática:

El fenómeno de la globalización está llevando a la pequeña empresa  a gran-
des presiones, que la inducen a buscar lo que tienen que hacer para pre-
servar o aumentar su nivel de competitividad; ante esta problemática es 
necesario ayudar y asesorar a las pequeñas y medianas empresas de México 
a  recuperar su nivel competitivo, proponiendo sobre todo a nuestras em-
presas del sector industrial,  a través de este estudio cuales son las variables 
que deben de fortalecer y el cuidado de los recursos que les den fortaleza.

En la actualidad, la industria  mexicana ha experimentado la pérdida de 
competitividad, de acuerdo a información proporcionada por el  Foro Eco-
nómico Mundial (FEM) y su “Índice de Competitividad Empresarial 2012”  
en el último informe que publica el Foro Económico Mundial en relación a 
la competitividad, en 2013,  en base a una encuesta aplicada a  320 empre-
sarios industriales mexicanos; en esta encuesta se muestra la  opinión que 
tienen los empresarios del país sobre las condiciones competitivas de Mé-
xico, En este reporte México obtuvo una calificación de 4.34 (en una escala 
del 1 a 7), que representó una caída marginal de 0.02 en relación al 4.36 
registrada en 2012. La calificación anterior, combinado con un movimiento 
ascendente de otros países, ocasionó que México registrara un decremento 
de dos posiciones en el ranking, al pasar de la posición 53 a la 55,  de 148 
economías. 

Los resultados de la encuesta apuntan la necesidad de investigar las causas 
y  por qué se ha presentado este fenómeno y que debe hacer  la empresa 
para revertirlo. Ante esta problemática es necesario ayudar y asesorar a las 
pequeñas y medianas empresas de México en la forma de recuperar su nivel 
competitivo, sobre todo a las del sector industrial,  por esta razón el presen-
te estudio, pretende detectar las principales variables que dan competitivi-
dad empresarial, mismas que deben adoptar o   fortalecerlos si ya las tienen.

Preguntas de investigación
¿Cuáles son los principales factores indicadores de competitividad utiliza-
dos por las Pymes de la localidad? 

Objetivos 
Identificar los principales  factores generadores de competitividad en la em-
presas industriales que sido  exitosas, para seleccionar aquellas variables 
que se puedan copiar y  adaptarlas en las Pymes mexicanas
Qué los factores generadores de competitividad proporcionen las herra-
mientas necesarias para hacer frente a la competencia generada por la aper-
tura comercial.
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Hacer una  detección estratégica  de soluciones que permitan a las Pymes 
alcanzar el nivel de competitividad que requieren para permanecer, crecer 
y desarrollarse en el mercado.

Unidad de análisis
Las pequeñas y medianas empresas industriales destacadas en los principa-
les municipios en el estado de Sonora se tomaron como base para aplicar 
una encuesta y enlistar los principales factores que las han llevado al éxito.
Para la determinación de los factores que destacan su competitividad se 
aplicó la siguiente metodología:

Metodología
La presente investigación es exploratoria, porque intenta identificar varia-
bles, relaciones y condiciones que contribuyen a una mayor competitivi-
dad, en otros términos trata, de encontrar factores que puedan servir para 
fortalecer la competitividad empresarial, esta investigación, básicamente se 
obtuvo a través de la investigaciónen las pequeñas y medianas Empresas 
industriales en  el estado de Sonora aplicando un cuestionario,también se 
complementó con investigación bibliográfica mediante la consulta de li-
bros, revistas, sitios dei nternet, publicaciones de los organismos inmersos 
en esta problemática a nivel nacional e internacional, para identificar las  
principales  variables utilizadas por empresas  de éxito que han alcanzado 
unaltonivelde competitividad como también  se apoya en las  teorías  sobre 
el tema y las opiniones de autores que abordan en sus investigaciones, di-
ferentes postulados ante esta problemática y hacen algunas propuestas de 
solución.

Análisis de los resultados
Los resultados que nos arroja la investigación sobre los factores generadores 
de competitividad empresarial, que destacan la importancia de Índices de 
Competitividad Empresarial, (ICE) para las Pymes en la localidad, los cua-
les permiten identificar las principales variables utilizadas, mismas que se 
relacionan a continuación:

V1: Estrategia de Planeación Empresarial (EPE), 
V2: Estrategia de Organizacional (EO),                                   
V3: Estrategia de Administración (EA)
V4: Estrategia de Competitividad (EC),
V5: Estrategia Recusos Humano (RH),
V6: Estrategia de Producción (EP),
V7: Estrategia de Tecnología (ET),
V8: Estrategia de Logística (EL),
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V9: Estrategia Financiera (EF),
V10. Estrategia de Mercadotecnia (EM).   

De  acuerdo  a los resultados obtenidos en las variables generadoras de com-
petitividad en la Industria en Sonora (2012),  se consideran con valores más 
altos las siguientes variables: en primer lugar EP, Estrategia de Producción 
(.872) Estrategia de Logística, EL (.833), Estrategia de Recurso Humano,  
ERH (.741), Estrategias Financieras, EF (509), Estrategias de Tecnología, 
ET (.483) y Estrategia de Planeación Empresarial, EPE (.471) dentro de las  
cinco principales seleccionadas, tal vez el orden sea un poco diferentes a las 
relacionadas en otros  trabajos de investigación, pero son las más utilizadas 
por empresas de reconocido prestigio y que pueden ser utilizadas por las 
pequeñas empresas que se sienten en riesgo de verse desplazadas por la 
competencia.

Análisis de correlación:   coeficiente de correlación de Pearson (r)

Este coeficiente es una prueba estadística para analizar la relación entre dos 
variables, medidas a nivel intervalar o de razón. Indica con mayor preci-
sión cuando dos variables están correlacionadas, es decir, hasta qué punto 
la variación de una variable repercute en la variación de otra variable corre-
lacionada.  Sus valores de correlación pueden variar de + 1.00 y se le llama 
correlación positiva perfecta y si su valor de correlación es  cero, significa 
independencia completa o ausencia de correlación, o si el valor es hasta – 
1.00 se llama, correlación negativa.  

Con los datos obtenidos, se determinó la forma en que están correlaciona-
das todas las variables entre sí, considerando el coeficiente de correlación 
de Pearson. Los resultados obtenidos se muestran y se discuten a continua-
ción:
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*Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed) 

  Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

De diez variables independientes consideradas en esta investigación ,nue-
ve presentan un medio y alto en su relación con el nivel de ICE (variable 
dependiente) de cada municipio y por ende de la región, así la estrategia 
de recursos humanos (ERH), estrategia de producción (EP), estrategia de 
tecnología (ET), estrategia de logística (EL) y estrategia de finanzas (EF) 
presentan los valores más altos r =.861 r2 =.741, r =.934 r =.872, r =.695, 
r =.913 r2 =.483, y r =.714 y r2 =.509 ,  respectivamente , mientras que la 
estrategia de planeación estratégica empresarial (PEE), estrategia de admi-
nistración (EA), estrategia de competitividad (EC) y estrategia de merca-
dotecnia (EM) presentan valores medios r =.647 r2 .471, r =.592  r2 =.350, 
r =.463 r2 =.214, r =.442 yr2=.195 y solo la estrategia de organización (EO) 
presenta valores bajos en su relación con el ICE r = -.319 r2 =.101,  esto se 
ilustra en la tabla 4 y 5.

Coeficiente de determinación (r 2)

El coeficiente de determinación es el cuadrado del coeficiente de correla-
ción (r2) y su valor representa la proporción de la variación de la variable 
dependiente “Y” que es explicado por la variable independiente “X” y sus 
resultados indican la varianza de factores comunes.  A continuación se pre-
senta  la siguiente  matriz  con las variables:



180

Tabla 2. Coeficiente de Determinación (r2)

De  acuerdos  a los resultados obtenidos se consideran como altos las si-
guientes variables: estrategia de recurso humano con r2=0.741,  estrategia 
de planeación con r2=0.872 y   estrategia de logística con r2=0.833.

Dado los resultados arrojados por esta investigación se destaca la posibili-
dad de coadyuvar la gestión del conocimiento como un medio impulsor de 
la competitividad mediante la generación de nuevas formas y modos de ha-
cer las cosas y de manera sostenida se mantengan en una línea ascendente  
hacia la recuperación competitiva del sector industrial.

Conclusiones

Las Pymes en México se encuentran en un proceso de adaptación ante el 
reto de un mundo globalizadoy en constante cambio por economías de mer-
cado abierto,por el libre flujo de capitales y constante avance de la  tec-
nología; la presencia de empresas extranjeras que incursionan en nuestro 
territorio  le presentan una dura competencia y constituye un reto que hay 
que afrontar para no quedar fuera del mercado; las empresas locales tienen 
que fortalecer sus ventajas competitivasante empresas que poseen un fuerte 
reconocimiento de sus marcas, esto obliga a las  industrias mexicanasa bus-
car ser más competitivas a través de mejorar su estructura organizacional 
acorde a nuestros tiempos, con más capacitación continua a su personal, 
que éste sea capaz de genera valor agregado a su trabajoy adoptando estra-
tegias para fortalecer su actuación en el mercado.

Existen factores generadores de competitividad que constituyen áreas es-
pecíficas de las empresas en las cuales las industrias ponen énfasis para el 
logro de los objetivos  y en las cuales la búsqueda  de posibilidades de me-
joras se ha vuelto una constante, todos los factores generadores de compe-
titividad hacen que los modelos, métodos y procedimientos  de la industria 
sean adaptados a los objetivos y al redimensionamiento de las capacidades 
competitivas de las  medianas y pequeñas empresas industriales.

Recomendaciones

En la  búsqueda de un modelo de organización más competitivo es perti-
nencia quese adopten estrategias utilizadas por empresas de éxito, como 
las señaladas en este trabajo, en primer lugar se recomiendan las estrategias 
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de mayor peso y valor, como son las estrategias relacionadas con el recurso 
humano, las de producción,  las de logística,  las estrategias de adquisición 
de las nuevas tecnologías y las estrategias relacionadas con la administra-
ción  de los recursos financieros y en segundo lugar desarrollar las estra-
tegias de valor medio, como las estrategias comerciales, las de planeación 
estratégica, las de administración, las de competitividad, las de innovación y 
diferenciación,l as estrategias relacionadas con mercadotecnia y la búsque-
da de la especialización; estas estrategias se podrán implementar siempre 
y cuando exista en la empresa una cultura de calidad orientada a la mejora 
continua, orientada a la sistematización sustentable, es decir,  orientada a un 
esfuerzo coordinado y disciplinado de todos los miembros y departamentos 
de una organización y del compromiso de  la alta dirección por alcanzar sus 
objetivos planeados. Para lograr lo anterior la organización debe analizar 
su situación actual en la que se encuentra, para una correcta redefinición 
de los objetivos y la aplicación de medidas proactivas más que correctivas 
y trabajar dentro de la realidad de lo que tienen y cómo pueden utilizar de 
la mejor manera, de tal forma que genere valor agregado a las estrategias, a 
la vez que avancen con paso firme en la integración y combinación de los 
recursos materiales, intelectuales y financieros para el logro de un posicio-
namiento efectivo. 

Los resultados obtenidos sugieren que las prescripciones de la estrategia 
competitiva deben ser estratégicamente combinados dentro de la empresa 
para el efecto máximo (Ruiz Ortega, 2010).

La aportación más importante es la relación que trata de establecer entre 
recursos de una empresa y la creación y sostenimiento de ventajas compe-
titivas.

El capital tecnológico: saber hacer, dominio de tecnologías, capacidad de in-
novación. Estos intangibles son difíciles de valorar y son los más adecuados 
para generar  y sostener ventajas competitivas duraderas.
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Gestión del capital emprendedor
universitario con enfoque innovador

1 Irlanda A. Matadamas Cruz
2 Diego Zarate Velasco

Introducción

En los últimos años hemos vivido en una constante evolución tecnológica, 
científica y cultural, formando parte de un importante salto generacional 
derivado de un gran número de avances y descubrimientos que se han tra-
ducido en un mundo más interconectado, en el que el flujo de información 
y la capacidad de adaptación se han convertido en claves para la supervi-
vencia y el éxito.

Es por esto que resulta importante estudiar, comprender y desarrollar nue-
vos enfoques educativos que preparen a los individuos con las herramien-
tas, conocimientos, capacidades y aptitudes necesarias para responder a 
este mundo cambiante y globalizado al que algunos llaman “sociedad de la 
información”.

Un modelo que ha podido atender a estas necesidades, es el basado en com-
petencias, propiciando el aprendizaje permanente y la construcción de ha-
bilidades de ejecución adecuadas para contribuir al desarrollo cultural, so-
cial y económico de una sociedad. El desarrollo de competencias constituye 
la base fundamental para la orientación del aprendizaje desde un marco de 
calidad brindando principios, indicadores y herramientas para lograrlo más 
que cualquier otro enfoque educativo.

1 Maestría en Administración y Gestión de Negocios; profesora de tiempo completo en la Uni-
versidad Tecnológica de los Valles Centrales de Oaxaca.

2 Maestro en Administración de Empresas; profesor de tiempo completo en la Universidad Tec-
nológica de los Valles Centrales de Oaxaca.
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Así mismo este modelo ha sido la orientación fundamental de diversos pro-
yectos internacionales de educación, como lo son el proyecto “Tuning-Eu-
ropa” y el proyecto “Alfa Tuning Latinoamérica”, mismos que han buscado 
afinar las estructuras educativas, hacer un mejor intercambio de la informa-
ción y mejorar la colaboración para el desarrollo de la calidad, efectividad 
y transparencia.

Los logros obtenidos gracias al Emprendimiento Innovador Universitario 
son un claro ejemplo del ímpetu de una juventud capaz de involucrarse en 
proyectos con un alto impacto social. Actualmente los jóvenes, de manera 
activa, desarrollan ideas innovadoras a través de grupos y/o colectivos crea-
dos y desarrollados de forma altruista, voluntaria y con mucha profesionali-
dad. Estos grupos de jóvenes generalmente están inmersos en la comunidad 
universitaria, persiguiendo como uno de sus principales objetivos la inclu-
sión de ellos mismos y sus familias en proyectos innovadores capaces de 
crear valor e incrementar su calidad de vida, impactando de forma directa e 
indirecta diversos ámbitos de su entorno social comunitario.

Problema Abordado
Debido a una cultura muy arraigada, en nuestro país resulta mucho más 
atractivo emplearse en alguna institución pública, empresa privada o en la 
informalidad que la idea de generar un propio negocio que permita a otros y 
a uno mismo emplearse y mejorar la calidad de vida, es por esto que resulta 
necesario mantener una constante búsqueda para mejorar la forma de con-
ceptualizar el emprendedurismo brindándole un enfoque interesante con 
una gran gama de posibilidades.

Es así como se visualiza el desarrollo de competencias profesionales pero 
con un enfoque emprendedor, como una respuesta a esta encrucijada ge-
neral y en este caso, lograr mejorar significativamente la formación em-
prendedora con capacidades distintivas a las de los demás; características 
propias como: el desarrollo personal, profesional y ocupacional, elementos 
básicos para el impulso del bienestar social.

La necesidad de un cambio ideológico a través del desarrollo de competen-
cias y habilidades, es de carácter obligatorio, sembrar una visión emprende-
dora, motivada y sustentada en conocimientos prácticos sólidos resultaría 
adecuado para capitalizar las oportunidades que ofrece el entorno empren-
diendo ideas innovadoras que agreguen valor económico a sus actividades 
y que se traduzcan en la creación de empresas rentables y perdurables en 
el tiempo.
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Mediante el desarrollo e implementación de un modelo que propicie el 
aprendizaje permanente y la construcción de habilidades, contribuiremos 
en el desarrollo cultural, social y económico de esta población, se tiene 
como objetivo la aplicación de mecanismos de mediciones que propicien la 
formulación de estrategias y planes de acción adecuados.

Objetivos
Generar el cambio a través de soluciones innovadoras de la comunidad uni-
versitaria para su emprendimiento.
Fortalecer iniciativas de los jóvenes universitarios para que aporten nuevos 
estándares de emprendimiento en la sociedad.
Impacto en la visión emprendedora de la sociedad, generada a partir de un 
emprendimiento social universitario.

Descripción de la unidad de análisis

Dentro del contexto del Emprendimiento Innovador Universitario encon-
tramos iniciativas de la comunidad estudiantil, existiendo diversos perfiles 
de jóvenes (grado educativo, entorno familiar, situación personal, etc.) y 
también diferencias en las especialidades educativas dentro una universi-
dad propiciando grupos multidisciplinarios de acción positiva. La sociedad 
actual tiene muchas necesidades generales que requieren de la inclusión y 
cooperación para una atención adecuada. El desarrollo de los jóvenes con 
una visión emprendedora ha de ayudar a construir un entorno mejor y por 
consecuencia un futuro prometedor e incluyente.

El emprendimiento es el conjunto de actitudes y conductas que darían lugar 
a un perfil personal ligado a aspectos básicos como el manejo del riesgo, la 
creatividad, la capacidad de innovación, la autoconfianza y a un determi-
nado tipo de acción, denominado “acción emprendedora”. En el contexto 
universitario donde se realiza la investigación las características del modelo 
educativo se dan en un contexto de trabajo los planes de estudio son diná-
micos con un enfoque al desarrollo de competencias profesionales necesa-
rias para desempeñarse en el campo laboral en las áreas de capital humano, 
financiero y gestión comercial en un ámbito globalizado.

Los estados que cuentan con el mayor número de unidades económicas en 
los sectores cubiertos por el Censo son el Estado de México con 585 mil; el 
Distrito Federal con 414 mil, Veracruz con 364 mil, Jalisco con 331 mil y 
Puebla con 309 mil (INEGI, 2009). Del universo de unidades económicas en 
México el 95.2% son microempresas que ocupan al 45.6% de todo el perso-
nal, en tanto que las pequeñas empresas representan el 4.3% y emplean al 
23.8 %; las medianas empresas el 0.3% y ocupan al 9.1% del personal dispo-
nible, y el restante 0.2% son empresas de gran tamaño que emplean al 21.5 
por ciento de las personas reportadas.
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Por su lado, la agricultura constituye uno de los sectores más olvidados en 
cuanto a políticas de Estado, ocasionando una mayor incidencia de la pobre-
za rural, frente a la pobreza urbana. Si se logra la mejora y desarrollo de la 
manera de comercializar productos agrarios, mediante la implementación 
de características especiales que le agreguen valor al producto, facilitando 
su transportación e incrementando los ingresos de los agricultores (Bazant, 
Jean 1991).

Así mismo, en el ámbito local, y de acuerdo con los estudios realizados por 
el Centro de Investigación y Docencia Económicas (CIDE), en 2007 Oaxaca 
ocupó el último lugar entre las 32 entidades federativas en materia de trans-
parencia del gobierno en las evaluaciones al Poder Ejecutivo, y la posición 
número 30 en las realizadas al Poder Legislativo. Estos datos son consis-
tentes con la posición de Oaxaca en el Índice de Información Presupuestal 
Estatal del Instituto Mexicano para la Competitividad (IMCO) para 2010, en 
el que aparece en el lugar 31.

Cabe recordar que una característica fundamental de un sistema democrá-
tico es la rendición de cuentas, y el Estado se ha caracterizado por infor-
mar poco acerca del origen y destino de los recursos públicos, entre otros 
aspectos. Asimismo, Oaxaca mostró graves limitaciones y deficiencias en 
materia democrática, como lo señala el Índice de Desarrollo Democrático 
en México, realizado por la Confederación Patronal de la República Mexica-
na (COPARMEX), en el que Oaxaca se ubicó en el lugar 30 a nivel nacional 
en el año 2010.

En materia de desarrollo social, los reportes del Consejo Nacional de Eva-
luación de la Política de Desarrollo Social (CONEVAL) identifican a Oaxaca 
en el cuarto lugar nacional en cuanto a su nivel de pobreza multidimensio-
nal. Estos resultados son consistentes con los del Índice de Sociedad Inclu-
yente, Preparada y Sana, elaborado por el Instituto Mexicano para la Com-
petitividad (IMCO) en 2008 en el cual Oaxaca se encuentra en el último 
lugar nacional.
De acuerdo a este índice, Oaxaca es la entidad federativa con mayores pro-
blemas para garantizar el bienestar de su población y para propiciar la for-
mación de capital humano: es la segunda con mayor población sin estudios 
superiores, tiene la menor proporción de trabajadores que han recibido ca-
pacitación y es el tercero con la mayor tasa de dependencia económica.
Las estimaciones de competitividad del Instituto Mexicano para la Com-
petitividad (IMCO) para el año 2008, la entidad está en el último lugar del 
índice de mercado de factores eficientes, que mide la eficiencia con la cual 
los mercados de los principales insumos surten a las actividades productivas 
de mano de obra, energéticos, recursos financieros y bienes de capital.
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Los principales problemas identificados en esta materia son sus bajos nive-
les de productividad laboral y de activos la entidad también se encuentra 
rezagada en materia de la capacidad de sus sectores económicos para com-
petir con éxito en la economía global mediante la adaptación y la innova-
ción, ya que ocupa la posición 30 en el Índice de Sectores Económicos en 
vigorosa competencia.

La falta de una política nacional de desarrollo regional aunada al deficiente 
desempeño institucional y de las políticas públicas estatales, han contribui-
do a mantener la baja productividad y el rezago relativo en Oaxaca. Lejos de 
beneficiarse del nuevo contexto de globalización, el estado se ha rezagado 
respecto al resto del país.

De acuerdo a datos del Banco Mundial, Oaxaca es uno de los estados con 
menor productividad por persona, pues el valor de los bienes y servicios 
generados es 58% más bajo que en el resto de México. Por su parte, el Ins-
tituto Tecnológico de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM), Instituto 
Mexicano para la Competitividad (IMCO), el Centro de Capital Intelectual 
y Competitividad (CECIC) y la Consultora Aregional, colocan a Oaxaca en 
los últimos lugares de sus indicadores de competitividad.

El estado cuenta con insuficiente e inadecuada infraestructura económica 
y social básica, rezagos en la formación de capital humano, deterioro del 
medio ambiente, excesiva y deficiente regulación así como gobiernos esta-
tales y municipales ineficientes y opacos. Dichos factores se resumen a su 
vez en cuatro efectos fundamentales: mal uso de recursos existentes, altos 
costos asociados con la actividad económica, escasa especialización en sec-
tores competitivos y baja capacidad para generar empleos suficientes y de 
calidad.

Por otro lado, la falta de oportunidades laborales en la entidad es una reali-
dad, la informalidad y la precariedad de las ocupaciones son características 
típicas del mercado de trabajo oaxaqueño. De acuerdo a los datos del Insti-
tuto Nacional de Estadística y Geografía (INEGI), si bien al cierre de 2010 
el número de desempleados en Oaxaca alcanzó casi 33 mil personas, lo que 
implica una tasa de desempleo relativamente baja; esto ocurre porque una 
cantidad desproporcionada de trabajadores se encuentran en condiciones 
de subempleo.

Respecto a la inversión, Oaxaca ocupa el lugar 23 de las 32 entidades fede-
rativas en cuanto a la formación bruta de capital fijo por trabajador. Dicha 
proporción representa apenas el 68% del promedio nacional y se ubica muy 
por debajo de otros estados comparables en cuanto a sus condiciones y vo-
caciones económicas, incluso del sur y sureste como Guerrero, Veracruz, 
Campeche y Chiapas.
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Grafica 1. Formación bruta de capital fijo por ocupado (pesos)
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Fuente: Censos Económicos 2009 (INEGI)

En el periodo 2003-2008, el PIB estatal se incrementó a una tasa media 
anual de 2.5%, al pasar de 113.7 miles de millones de pesos a 128.8 miles de 
millones de pesos, a precios constantes de 2003, lo cual ha sido insuficiente 
para generar el número de empleos formales requeridos. En 2009 el PIB 
de Oaxaca representó apenas el 1.57% del total nacional, mientras que el 
PIB per cápita estatal, se ubicó en aproximadamente 47,240 pesos, frente a 
101,520 a nivel nacional.
En las décadas recientes Oaxaca no ha alcanzado siquiera la mitad del va-
lor promedio nacional en este último indicador, situación que manifiesta el 
rezago en productividad del Estado. Durante 2010 México captó un 16.6% 
más de Inversión Extranjera Directa (IED) que en 2009, de acuerdo a datos 
de la Secretaría de Economía del Gobierno Federal.
Sin embargo, al analizar las cifras a nivel de entidad federativa, se obser-
vó que mientras en estados como Yucatán, Tlaxcala, Durango, Nuevo León 
e Hidalgo, la IED se incrementó en más de 160%, en Oaxaca la IED cayó 
91.5%, al pasar de 29.2 millones de dólares en 2009 a 2.5 millones de dólares 
en 2010. Estas diferencias ilustran la magnitud de los retos que tiene Oaxaca 
en términos de atracción y retención de inversiones.
Además de considerar el PIB, la estructura económica también se puede 
apreciar en función del empleo. De acuerdo a los datos de la ENOE, al tercer 
trimestre del 2010, el 33% de la Población Económicamente Activa (PEA) 
ocupada en el estado de Oaxaca laboraba en actividades agropecuarias, pero
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su aportación al PIB estatal es sólo el 12% del total, con lo que se manifiesta 
la baja productividad del sector.

Aunado a esto el 43% de la PEA se ubica en los sectores de servicios y co-
mercio, que son los que mayor número de empleos generan, aunque muchos 
de éstos sean autoempleos o empleos informales. Por último, en la industria 
trabaja sólo el 18% de la PEA ocupada del Estado, siendo éste un sector con 
un importante potencial para la generación de valor agregado y empleos 
formales, al menos en comparación con los otros dos grandes sectores.

Gráfica 2. IED como porcentaje del PIB (%)
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Los Valles Centrales de Oaxaca es una región altamente agrícola, se cuenta 
con una superficie de 16,000 hectáreas de riego y más de 100,000 hectáreas 
de temporal con factibilidad de poder incrementar la superficie de riego. 
Se cuenta con 120 hectáreas de invernaderos que generan una producción 
anual de 24,000 toneladas de tomate y 1,200 empleos directos y 5,000 em-
pleos indirectos (INEGI, 2007).

La superficie total de 211.45 hectáreas en 44 localidades de Valles Centra-
les según el Distrito de Desarrollo Rural de Valles Centrales, Oaxaca. Al 
clasificarlas en tres grupos. Las áreas de menor a una hectárea representan 
el 17%, de una a siete hectáreas el 69% y mayor a ocho hectáreas el 15% 
(SAGARPA, 2007).



191

De las 524 unidades de riego de los Valles Centrales, en San Pablo Huixte-
pec, se localizan 36.Tomando en cuenta estos datos se puede observar la 
factibilidad de diseñar un modelo de comercialización en el municipio de 
San Pablo Huixtepec; ya que el 33 de la población económicamente activa se 
dedica a la agricultura y el 42 al comercio (INEGI, 2007), así con estos datos 
se puede considerar la propuesta de un modelo de comercialización para los 
pequeños productores de tomate tendrá viabilidad.

El cambio a través de soluciones innovadoras de la comunidad universi-
taria para su emprendimiento, además de fortalecer iniciativas del capital 
universitario para que aporten nuevos estándares de emprendimiento en 
la sociedad.

Impacto en la visión emprendedora de la sociedad, generada a partir de la 
gestión del capital emprendedor universitario con enfoque emprendedor. 
En el Subsistema de Universidades Tecnológicas se ofrecerán programas 
educativos de los niveles Técnico Superior Universitario, Licencia Profesio-
nal y Licenciatura, que corresponden a los niveles 5B2, 5B3 y 5A de la clasi-
ficación Internacional Normalizada de la Educación (CINE). Los programas 
educativos se impartirán en periodos cuatrimestrales de 15 semanas. Los 
programas educativos se podrán ofrecer en las siguientes modalidades, in-
cluyendo la Estadía Profesional:

Descripción y Aplicación de la Metodología Utilizada en la Unidad de Aná-
lisis

Es necesario partir de un análisis de elementos esenciales que caracterizan 
el aprendizaje como los son: el carácter social, individual, activo, de cola-
boración, significativo y consciente, con la finalidad de obtener un perfil 
individual, del entorno y de cómo estos interaccionan, detectar aquellos 
elementos que les representen una ventaja y aquellos que por el contrario 
les signifiquen una dificultad al momento de llevar a cabo una actividad 
productiva, realizar constantes retroalimentaciones y definir un plan de de-
sarrollo individual orientado a atender sus áreas de oportunidad personales 
y explotar al máximos sus fortalezas.

Muchos autores señalan que la actividad básica que debe considerarse en las 
actuaciones cognitivas, principalmente la del procesamiento de la informa-
ción (Gatti, B.A., 2005) y otros engloban dentro de la actuación cognitiva a 
todo aquello que apunte a pensar, gestionar, construir, proponer y actuar en 
contextos de manera autónoma, eficiente, productiva y critica.

Autores como Piaget y Vigotsky, mediante el estudio de las habilidades, 
competencias cognitivas y la neurociencia, aseguran que el acercamiento a 
estas competencias no debe hacerse desligándose de las competencias 
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sociales, deber existir una estrecha correlación entre ellas que permita un 
desarrollo integral del conocimiento del individuo.

Aunado a esto y considerando que la obtención de resultados radica en el 
conocimiento, el desarrollo de habilidades, competencias de desempeño 
y madurez, este modelo, basado en competencias, se centra en las nece-
sidades, estilos de aprendizaje y potencialidades individuales para que el 
individuo llegue a manejar con maestría las destrezas necesarias, obtenien-
do un aprendizaje total en el que se lleve a cabo un triple reconocimiento 
(Holland, 1966-97).

Figura 1. Modelo de Reconocimientos Personales

Reconoce el valor de
lo que se construye

Reconoce los
procesos

(metacognición)

Reconocerse
como la

persona que
ha construido

Fuente: Elaboración propia con datos obtenido de Gardner, J. N., The Senior Years 
Experience, Jossey-Bass, San Francisco, 1998.

De la misma manera este tipo de competencias a desarrollar por un empren-
dedor, se analizan a partir del conocimiento del perfil del emprendedor por 
medio del siguiente modelo:

Figura 2. Modelo Emprendedor Competente

APRENDIZAJE
DESARROLLADOR

SOCIAL

ACTIVO

SIGNIFICATIVO

INDIVIDUAL

Fuente: Elaboración propia con datos obtenido de Vigotsky, L.S Pensamiento y 
Lenguaje, Ed. Revolucionarias, 1976.
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Fuente: Elaboración propia con datos obtenidos de la investigación de campo, Enero 
2013.

Así mismo se destaca del aprendizaje la consideración de un proceso sig-
nificativo poniendo en relación los nuevos conocimientos con los que se 
poseen, permitiendo una re-estructuración interna que lleva al individuo a 
la creación de niveles más altos de inteligencia.

Otra consideración esencial de la concepción que se analiza, está ligada a 
que se debe de adoptar una posición activa en el aprendizaje, esto supone 
insertarse en la elaboración de la información, en su remodelación apor-
tando sus criterios, planteándose interrogantes, diferentes vías de solución, 
argumentando sus propios puntos de vista y conduciendo a la producción 
de nuevos conocimientos o a la remodelación de los existentes.

Resulta imprescindible formular actividades cognoscitivas y de interacción 
social que promuevan el aprendizaje, se incentive la colaboración, el inter-
cambio de criterios y el esfuerzo intelectual que responda a determinados 
indicadores que sean generadores de cambio, tanto en lo cognoscitivo, 
como en las necesidades y motivaciones del emprendedor.

La persona emprendedora puede serlo a título individual o puede formar 
parte de un grupo con o sin estructura. Además una persona con este tipo 
de perfil toma las decisiones, se compromete y se responsabiliza para que la 
iniciativa sea sostenible y se mantenga a lo largo del tiempo.

El destino de cualquier proyecto es incierto, en ocasiones y para disminuir 
el grado de incertidumbre, se pretende llevar un proceso de Emprendimien-
to Innovador Universitario el cual se describe a continuación:

Figura 3. Modelo de Emprendimiento
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La finalidad de esta metodología es fortalecer el modelo de emprendimiento 
y llegar a la conformación legal de la empresa, generar el plan de negocios 
de la misma, además de que en esta fase se da atención al desarrollo de 
la propuesta y generación de valor y al prototipo empresarial. El producto 
final de este proceso es un emprendedor social comprometido (empren-
dedor con ciertas competencias específicas que cuenta con una empresa 
en formación o ya en consolidación) con una propuesta y estructuras bien 
definidas. Todo el proceso es acompañado por un sistema de coaching para 
la inclusión.

Figura 4. Sistema de Coaching para la inclusión del emprendimiento

Emprendimiento Emprendimiento
Social

Emprendimiento
Social

universitario

-Creatividad
Liderazgo compromiso

-Transformación Social
-Protagonismo Juvenil-Apertura a varios
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Fuente: Elaboración propia con datos obtenidos de la investigación de campo, Enero 
2013.

El sistema de coaching para la inclusión del Emprendimiento Innovador 
Universitario consiste en el desarrollo de ciertascaracterísticas del empren-
dimiento que son aspectos independientes a las necesidades que dan lugar 
a este tipo de iniciativas, al lugar donde éstas se llevan a cabo, o al tipo de 
proyectos que se realizan, etc. En este caso, este tipo de características o 
competencias están muy relacionadas con el perfil de los jóvenes empren-
dedores.

Este perfil se asocia con actitudes y comportamientos ligados a la creati-
vidad, el compromiso, y el liderazgo. De hecho, algunas de sus cualidades 
son valores inherentes al emprendimiento y pueden ser desarrolladas o ser 
perfiladas, teniendo un impacto social con trascendencia y lograr el prota-
gonismo juvenil positivo por medio de la gestión del capital universitario 
con enfoque innovador
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Resultados

Los resultados de esta investigación se basaran en dos objetivos primor-
diales, por un lado, mediante el diseño y aplicación del plan de desarrollo 
individual, enfatizar la formación empresarial en conocimientos generales 
que lo lleven a ser competente, lo que implica una convergencia entre estos 
conocimientos y las habilidades desarrolladas y por otro lado incrementar 
su visión emprendedora y de relación para lograr la creación de empresas 
perdurables y rentables que incrementen la calidad de vida de la población.
Desde el aspecto de formación personal, dentro de su plan de desarrollo 
individual se incluirán metas para el desarrollo de las competencias básicas, 
comunicación y liderazgo, considerando actividades que incrementen sus 
hábitos en los siguientes aspectos:

•	 Manejo de recursos.
•	 Desarrollo de tareas para el análisis y resolución de conflictos.
•	 Toma de conciencia del valor histórico y cultural.
•	 Comprensión global.
•	 Impulsar innovaciones y cambio.
•	 Autogestión mediante la integración del conocimiento.
•	 Madurez en la conducta.
•	 Profundidad y amplitud en la comprensión.
•	 Independencia del pensamiento.
•	 Aprender a aprender.

Por la parte de la visión emprendedora, derivado de la aplicación de este 
modelo, desarrollaremos en los individuos cuatro ejes principales, funda-
mentales para la formulación, puesta en marcha, continuidad, permanencia 
y rentabilidad de sus empresas.

Figura 5. Los Ejes Fundamentales Empresariales
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Fuente: Elaboración propia con datos obtenido de Lorenzo Vicens y Sergio Grullón, 
Innovación y emprendimiento: Un modelo basado en el desarrollo del emprende-

dor, V Foro de Competitividad de las Américas, 2011
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Estos ejes facilitan la asimilación progresiva del conocimiento y visión em-
presarial, llevando al emprendedor de la mano por cada uno de ellos hasta 
lograr la consolidación de su idea. Cada eje están pensado para responder a 
una necesidad latente en la creación y puesta en marcha de la empresa, se 
comienza por desarrollar las habilidades directivas para lograr la formula-
ción correcta de una idea emprendedora, administrar la ejecución de recur-
sos y mano de obra de forma eficiente, evitando que un mal uso de estos 
recursos y una mala formulación derive en el fracaso de la misma.

El diseño y comunicación de una idea fundamentada en una oferta de va-
lor son aspectos claves para la rentabilidad y competitividad de la empresa, 
debido a que es por aspectos clave, que se logra una adecuada comercializa-
ción y externalización de los productos resultantes de la idea emprendida. 
Habiendo logrado estos tres primeros aspectos, es necesario mantener una 
búsqueda constante de mejoras, adaptaciones y modificaciones, que incre-
menten la capacidad de innovación a través del desarrollo de nuevas tecno-
logías (practicas) permitiéndoles responder a las necesidades cambiantes 
de un mercado de forma oportuna, logrando estabilidad y permanencia del 
negocio.

La oportunidad que se genera mediante la creación de este tipo de empresas 
es de gran importancia y beneficio social debido a que son organismos que 
se desenvuelven de forma conjunta con el entorno que los rodea incentivan-
do, motivando e impulsando a otros para tener el atrevimiento de empren-
der formalmente un proyecto.

Como se menciono anteriormente en la problemática de esta investigación 
el modelo educativo bajo el cual se incrusta un modelo educativo basado 
en competencias profesionales, La Estadía Profesional se cursará en el lti-
mo cuatrimestre de cada nivel educativo, con una duración de 500 horas. 
La Universidad Tecnológica que desee ofrecer la modalidad Flexible (no 
Intensiva), deberá enviar una propuesta de distribución cuatrimestral a la 
Coordinación General de Universidades Tecnológicas, para su autorización.
Los niveles de Licencia Profesional y Licenciatura corresponden a la con-
tinuidad de estudios del Técnico Superior Universitario. A partir de esta 
fecha, el diseño curricular de los programas educativos se realizará con base 
en competencias profesionales y con la metodología que establezca la Coor-
dinación General de Universidades Tecnológicas.

La definición de Competencias Profesionales en el Subsistema será: Pose-
sión y desarrollo de conocimientos, destrezas y actitudes que permiten al 
sujeto que las posee, desarrollar actividades en su área profesional, adaptar-
se a nuevas situaciones, así como transferir, si es necesario, sus conocimien-
tos, habilidades y actitudes a áreas profesionales próximas.
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Los programas educativos serán elaborados por los Comités de Directores 
de Carrera y aprobados por la Coordinación General de Universidades Tec-
nológicas, teniendo como objetivo fundamental garantizar su pertinencia, 
vigencia y calidad.La estructura curricular de los programas educativos es-
tará definida por asignaturas organizadas por Unidades de Aprendizaje y 
áreas de conocimiento, que en su conjunto lograrán la Competencia Profe-
sional.

NIVEL INTENSIVO

Técnico Superior Universitario6  Cuatrimestres

3 Cuatrimestres

5 Cuatrimestres

Licencia Profesional

Licenciatura

La Universidad Tecnológica asegurará que durante la Estadía Profesional 
el estudiante desarrolle un proyecto para solucionar un problema real de la 
organización. Una vez concluida la estadía profesional, el estudiante deberá 
entregar en un plazo no mayor a 15 días naturales, la memoria de Estadía 
Profesional avalada por los asesores académico e industrial. En esta etapa el 
universitario lleva el proceso de mentoria por parte del tutor (asesor acadé-
mico ), incubadora y empresario (asesor industrial).

Figura 6. Modelo de Incubación Universitario

Iniciación

Iniciación

Emprendedor
Junior

(1º a 5º)

Plan de negocios y
prototipo comercial

estructurado

Plan de negociación

Modelo comercial

Emprendedor
Trainee

(7º a 10º)

IncubaciónP ost Incubación

Fuente: Elaboración propia con datos obtenidos de la investigación de campo, 
Diciembre 2013.
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Emprendedor Junior (1o a 5o)

Este tipo de emprendedores son alumnos con ideas de negocio de 1o a 5o 
cuatrimestre los alumnos desarrollan competencias emprendedoras con 
una mentoria por parte de tutores, incubadora y empresarios donde en su 
6o cuatrimestre desarrollan una estadía profesional donde ellos son canali-
zados a una empresa del giro igual o similar al de su idea de negocio inicial, 
para que pueda terminar un plan de negocios inicial.

Emprendedor Trainee (7o a 10o )

Por otro lado este tipo de emprendedor ya en su etapa de emprendedor X 
obtuvo un plan de negocios y prototipo inicial con el cual en puede acceder 
a fuentes de financiamientos y participar en concursos estatales y naciona-
les, ya en esta etapa continua con la mentoria de tutor, incubadora y empre-
sario, participando en mesas de negociación para hacer gestión de vincula-
ción con el objetivo de trabajar áreas importantes como comercialización, 
logística, producción e inversión y así lograr realizar un modelo comercial 
sólido y lograr la consolidación de su proyecto, la estancia en una empresa 
en el cuatrimestre 11 desarrollarían investigación de su proyecto para afinar 
algunos aspectos de su modelo comercial.

Análisis de los Resultados

Este perfil se asocia con actitudes y comportamientos ligados a la creativi-
dad, el compromiso, y el liderazgo. De hecho, algunas de sus cualidades son 
valores inherentes al emprendimiento y pueden ser desarrolladas o ser per-
filadas, teniendo un impacto social con trascendencia y lograr el protagonis-
mo juvenil positivo con un enfoque de emprendimiento social universitario.
Ejemplos de este Emprendimiento Universitario son los casos de éxito de 
tres proyectos de alumnos que han tenido auge en la Universidad Tecnológi-
ca de los Valles Centrales de Oaxaca; Lachixa; Pinole fortificado, Chilacayo; 
Concentrado de Chilacayota y Salcijutla; Salsa tradicional.

Los tres proyectos iniciaron como un proyecto estudiantil en enero del 
2012, concretándose posteriormente en prototipos aptos para participar en 
diversos eventos y exposiciones, concursando finalmente en diferentes pro-
gramas y certámenes que emite el gobierno del estado, como el certamen 
de Autoempleo Juvenil operado por la Comisión Estatal de la Juventud Oa-
xaqueña, donde lograron hacerse acreedores de apoyos para la compra de 
maquinaria y equipo. Estos son resultados del modelo de emprendimiento 
social universitario como del sistema de coaching para la inclusión del Em-
prendimiento Social Universitario.
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Prototipo del emprendedor
universitario

Descripción

Este prototipo está enfocado a la 
conservación de la chilacayota (cu-
cúrbita ficifolia) por medio de un 
método físico, manteniendo y exal-
tando sus propiedades nutritivas. La 
chilacayota es un fruto prehispánico 
típico de la gastronomía del estado 
de Oaxaca, usado básicamente para 
la elaboración de agua en época de 
cuaresma.

Chilacayo en comparación a los de-
más concentrados existentes en el 
mercado es un producto elaborado 
con materia prima 100 % natural la 
cual lleva un proceso de selección 
muy detallado.

Es innovador porque nadie ha he-
cho un concentrado de este tipo y 
porque es fácil de hacer ya que en 
Oaxaca esta fruta es tradicional en 
época de cuaresma.

Ejutla de Crespo, se localiza en la 
Región de los Valles Centrales del 
Estado de Oaxaca; esta región se 
caracteriza por su típica gastrono-
mía como todo el estado de Oaxa-
ca, para degustar estos alimentos 
se adereza con una salsa especial, 
típica también de esta región, he-
cha a base de chile pasilla y vinagre 
natural. La idea del prototipo surge 
por nuestra inquietud para darle un 
valor agregado a esta salsa, además 
de dar a conocer el mismo más allá 
de la región de donde es originaria 
y que todas las personas conozcan 
nuestra gastronomía.
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El prototipo consiste en elaborar un ali-
mento hecho a base de materia prima 
de la región. Tomando como referencia, 
al “pinole”. Alimento que se consumía 
como papilla en San Vicente Lachixio, 
Sola de Vega, y que al modificar su proce-
so de elaboración y darle valor agregado 
rindiera una bebida refrescante que se 
denominaría “Lachixa”.
La idea del prototipo se tomó por querer 
rescatar la cultura culinaria de nuestro 
pueblo indígena y los sabores típicos de 
los antepasados en la región de la sierra 
sur del estado de Oaxaca.

Fuente: Elaboración propia con datos obtenidos de la investigación de 
campo, Diciembre 2013.

A pesar de la gran importancia que tiene en el desarrollo de las familias y las 
comunidades, la formación en emprendimiento social es casi inexistente en 
la educación formal. Los contenidos pedagógicos en la educación primaria, 
la secundaria y la formación profesional no suelen incluir ningún tipo de 
materias que motiven e inculquen valores y principios éticos sociocultura-
les. El fomento del emprendimiento social en el ámbito educativo suele ser 
atendido, muy a nuestro pesar, hasta que se llega a un nivel universitario y 
sigue siendo preferencia de unos cuantos.

Conclusiones

Por lo general este tipo de emprendedores no están conscientes de los valo-
res y habilidades genéricas que han desarrollado con la experiencia y tam-
poco saben cómo aplicarlos en el desempeño cotidiano. Es por ello muy im-
portante la aplicación de modelos basados en competencias, preparándolos 
de forma capaz, eficaz y eficiente para aplicar sus conocimientos de manera 
práctica en la construcción y desempeño de sus organizaciones.

El obtener un diagnóstico de las capacidades que poseen o bien que pueden 
desarrollar se hace con el objetivo de definir estrategias y metas como los 
son, el plan de vida estratégico, matrices de comparación de los perfiles 
ideales y el más importante, un plan de desarrollo individual (PDI) que les 
permita potencializar sus habilidades.
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Con ello se intenta lograr que los emprendedores con ideas innovadoras y 
rentables de negocios tengan las herramientas indispensables para explotar 
al máximo sus capacidades. Además de insertar en la sociedad empresas 
rentables, perdurables en el tiempo y competitivas que impulsen el nivel 
socioeconómico de la región de influencia y de la comunidad.

Logrado el cambio de actitudes mentales y fomentando una visión gene-
ralizada de que, en conjunto el beneficio social y el incremento la calidad 
de vida se vuelven más reales, será posible incentivar, en principio, a un 
pequeño número de emprendedores quienes con el paso del tiempo y la 
generación de beneficios motivaran a otros a emprender y con esto incluir 
a todo el estrato social de una comunidad.

Enfatizando que uno de los impactos del emprendimiento se basa en su ca-
pacidad de generar beneficio a través de la inclusión del mayor número de 
factores generados en el entorno en el que se desarrollan este tipo de pro-
yectos.

El Emprendimiento Universitario innovador ha ganado un gran auge en los 
últimos años y esta iniciativa ha traslapado su promoción gracias a las nue-
vas tecnologías de la información y de la comunicación permitiendo que 
hoy en día la sociedad tenga una visión y comprensión global del mundo 
en tiempo real. De esta forma, se generan las posibilidades de incrementar 
el compromiso social y la conciencia sobre las principales problemáticas 
sociales.
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Introducción

La propuesta y el enfoque que se ha desarrollado en el presente trabajo está 
sustentado en un modelo de Dirección Estratégica; surge de la importancia 
de crear conciencia en las MIPYMES de México sobre el impacto positivo 
que tiene en ellas desarrollar unliderazgo estratégico, en la medida que co-
nozcan sus capacidades y recursos, sean adaptables al cambio, desarrollen 
una cultura innovadora, creen estructuras flexibles, mantengan un adecua-
do clima laboral, implementen planes de sucesión, etc.

De esta forma, se pretende realizar un acercamiento teórico sobre liderazgo 
estratégicoy explicar cómo se convierte en un factor básico para la compe-
titividad del modelo de negocio de cualquier empresa, el cual tiene que ser 
llevado principalmente por el director o dueño de la MIPYME pero logran-
do que toda la organización se encamine al logro de objetivos comunes. Un 
entorno económico altamente dinámico supone un aprendizaje permanente 
por parte del empresario y de la organización, que ponga de manifiesto sus 
capacidades y habilidades para que sumadas a una estrategia y liderazgo 
adecuados generen competitividad.

Los objetivos de esta investigación son:
1. Explicar el valor de liderazgo estratégico y como éste determina la 

competitividad de las MIPYMES a través de un estudio de caso.
2. Identificar y describir las variables que forman el liderazgo estratégico.
3. Proponer un instrumento para evaluar el liderazgo estratégico en el 

desempeño competitivo de una MIPYME.
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A lo largo de la investigación se encontró, que la aportación teórica y prácti-
ca sobre el liderazgo estratégico ha sido desarrollada principalmente a des-
cribir cómo se lleva a cabo en grandes organizaciones, pero no se aplica 
a empresas de estructuras mucho más pequeñas donde generalmente los 
dueños son quienes toman las decisiones, por lo tanto, se considera deter-
minante que las MIPYMES mexicanas conozcan y tengan información a la 
mano sobre este tema, dado que éstas generan el 73% de los empleos, repre-
sentan el 77% del producto interno bruto y cuentan con una participación 
del 47% en el sector servicios, 26% en el sector comercio, 18% en el sector 
de manufactura y 9% en otras actividades(EXPANSÍON, 2013). Así pues, si 
las micro, pequeñas y medianas empresas mejoran su competitividad, re-
ducirán su riesgo de quiebra y se fortalecerá el mercado interno del país, 
renovando su cadena productiva que mejore las condiciones de vida de la 
población.

Se toma como referencia el análisis de una empresa exitosa en su modelo 
de liderazgo estratégico (Ibernergias), y se presenta una herramienta que 
permite evaluar y diagnosticar el liderazgo estratégico de una MIPYME en 
México.
Se trata de analizar el modelo de liderazgo estratégico de una empresa exi-
tosa como Ibernergias con el de una pyme que ha sido muy relevante y pro-
ductiva a lo largo de los últimos años y que además tiene presencia en todo 
México: Textiles Agrícolas. Una empresa mexicana, fundada de casi cuatro 
décadas de vida en el país. En sus inicios el enfoque principal de la empresa 
estaba en la fabricación de malla plástica tejida conocida como tela a cua-
dros, utilizada en las bolsas de mandado. Para el año de 1985, la empresa 
cambia sus operaciones en el estado de Guanajuato.

A partir de ese año las líneas productivas se ampliaron para la fabricación de 
diferentes tipos de mallas plásticas conocida como malla sombra, mosquite-
ro, anti-granizo, anti- áfidos.Desde hace más de 3 décadas la dirección de la 
empresa, se ha preocupado continuamente en mejorar la calidad y servicio, 
buscando que sus clientes queden 100% satisfechos. Actualmente se puede 
considerar esta MIPYME como líder en mallas plásticas tejidas en México.

En el apartado dos, se pueden encontrar los antecedentes sobre el Lide-
razgo estratégico en las organizaciones de las cuales se puede confirmar 
que existen variables que son fundamentales para desarrollar el liderazgo 
estratégico en las organizaciones. A su vez en la sección tres se encuentran 
definiciones de liderazgo estratégico y de competitividad desde la perspec-
tiva de distintos autores así como sus características más importantes. 

Ya con la referencia teórica y el análisis de una empresa exitosa como Iber-
negias en su modelo de liderazgo estratégico y su impacto en su competiti-
vidad versus una MIPYME líder en el mercado, a lo largo del apartado cua
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tro se presentan los materiales y métodos de una herramienta que permite 
diagnosticar el liderazgo estratégico de la MIPYME y su posible impacto en 
su competitividad estudiada, mediante la observación no estructurada, re-
visión de documentos, discusión en grupo que permitió integrar un test de 
once variables que se aplicación in situ al responsable de la empresa.

Cada una de las once dimensiones arroja un resultado numérico en el test, 
lo cual permite a la empresa identificar cuáles son los puntos en los que se 
requiere mayor desarrollo, en el apartado cinco se muestra el test seguido 
de su aplicación y los resultados del instrumento aplicado a la MIPYME, 
finalmente se presentan las conclusiones y se propone una guía con reco-
mendaciones a seguir para fortalecer cada una de las variables que se han 
referido como área de oportunidad, lo cual le permitirá a la MIPYME ser 
más competitiva dentro de la industria en la que participa.

Marco teórico

El objetivo de esta investigación es explicar el valor del liderazgo estratégi-
coy como éste determina la competitividad de las MIPYMES en México. De-
rivado de la revisión bibliográfica, se encontró que son muchos los trabajos 
que analizan la importancia de las variables externas frente a las internas, 
pero son escasos los que profundizan en la parte interna para identificar 
cuáles son las variables que la empresa debe asegurar o aplicar para ser 
competitiva y lograr su continuidad.

Kenichi Ohmae(1982) menciona que sin competencia no existe la estrate-
gia, por lo tanto es necesario que la organización este dotada de una ven-
taja competitiva de esta manera el Liderazgo estratégico intenta alterar las 
fuerzas de la compañía en relación con la de sus competidores en una forma 
más eficaz.

Sin embargo, el Liderazgo estratégico no podría ser implantado sin la ayuda 
del Líder como individuo.

El modelo conceptual “UpperExchelon” propuesto por Hambrick y Mason, 
(1984) propone que los resultados estratégicos y de efectividad de la orga-
nización son vistos como un reflejo de los valores y bases cognitivas de los 
dueños o dirigentes de la empresa, por lo tanto es de importancia generar 
dentro de las MIPYMES la conciencia del liderazgo estratégico orientado a 
obtener mejores resultados dentro de la organización.

Por otro lado Finkelstein, (1992) resalta la importancia del poder de los di-
rectivos en las decisiones estratégicas de las organizaciones y propone que 
al estudiar al líder se puede conocer el funcionamiento de la organización.
Además en un estudio conjunto Finkelstein y Haleblian(1993)
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¿Qué es el liderazgo estratégico?

El liderazgo estratégico ha sido íntimamente ligado a la gestión administrati-
va, por lo tanto no se ha tenido interés en comprender la relevancia de este 
dentro de las organizaciones como un ente totalmente independiente de 
la gestión en sí. Por tal motivo D Souza,(1997) menciona que la diferencia 
entre estos dos radica en que el Liderazgo Estratégico implica “trabajar con 
y a través de personas para llegar a resultados que no son necesariamente 
metas institucionales u organizativas mientras que la gestión administrativa 
puede ser considerada como un tipo especial de liderazgo que considera de 
mayor importancia la conquista de estas metas”.

En cuanto al concepto de Liderazgo estratégico Thompson y Strickland, 
(2003) mencionan que el liderazgo estratégico eficaz empieza con un con-
cepto de lo que la organización debe y no debe hacer y con una visión de 
hacia dónde se debe dirigir, de aquí se deriva entonces la importancia del 
liderazgo estratégico en la creación de una visión clara para la organización 
y orientada a resultados a diferencia del liderazgo tradicional el cual se ba-
san en los conceptos, esperando o asumiendo que los resultados surjan en 
consecuencia.

Por otro lado Hitt,Ireland y Hoskisson, (2007) lo definen como la capacidad 
para anticipar las cosas, tener una visión, conservar la flexibilidad, atribuir 
facultades a otros para crear cambios estratégicos a medida que se necesi-
ten.

Blanchard y Zigarmi, (2007) mencionan que el liderazgo está dividido en 
Liderazgo Operativo y Liderazgo Estratégico, este último enfocado al desa-
rrollo de una visión, cultura e imperativos estratégicos de la organización, 
los cuales son de importancia para esta investigación.

Seg n el artículo “Liderazgo Estratégico” de la Leadership Agenda,(2009) 
el concepto de Liderazgo Estratégico cuenta con tres características 
importantes:(Ver figura 1).

1. El liderazgo estratégico debe alinear los objetivos estratégicos de la  or-
ganización, cultura y competencias. Estos tres factores tienen que estar to-
talmente alineados para alcanzar la máxima eficacia de la estrategia está de-
terminada por las características del equipo directivo y, por ende, sostienen 
que la formulación por el estilo de liderazgo.
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Figura 1. Características de liderazgo estratégico

Fuente: Leadership Agenda, (2009)

2. El liderazgo estratégico se enfoca en el desarrollo del liderazgo organiza-
cional y después de la creación de líderes. Esto representa un seguro para 
la organización ya que al contar con un sistema de liderazgo establecido se 
disminuyen las perdidas en caso de la deserción del líder actual al no ser 
esta dependiente de él como individuo.

3. Crear una marca de liderazgo o “Leadership Brand. Cada empresa u or-
ganización es única y, por eso, deberá tener su propio estilo de liderazgo el 
cual debe ser una extensión de la marca de la empresa de esta manera se le 
da un enfoque al exterior donde es más relevante y donde se ve más afecta-
da la organización.

¿Qué es competitividad?

En el mundo globalizado de hoy, las MIPYMES no son ajenas a la incorpo-
ración de elementos que las grandes empresas han probado exitosamente 
para ser más competitivas, en ese sentido, si las MIPYMES tienen que sa-
lir a competir en primera instancia para sobrevivir y después para buscar 
trascender, es necesario dejar en claro los términos en que se van a desen-
volver. Ya citado en algunos trabajos como el de Pérez, Bojorquez y Duar-
te, Müller (1995), diferencia competencia de competitividad, diciendo que 
competencia es: “...parte de la lucha económica y la capacidad para la com-
petencia como el proceso que desemboca en la rivalidad entre los grupos 
de vendedores...” y también considera la competitividad como “el conjunto 
de habilidades y condiciones requeridas para el ejercicio de la competencia. 
La competencia sería el resultado de la competitividad y estaría incluida en 
ella”. Para dicho autor, el objetivo de la competitividad es siempre “conquis-
tar, mantener y ampliar la participación en los mercados”. Por otro lado, es 
muy conocido el trabajo de Porter, sobre el cual, Daft menciona que en esta 
propuesta existen tres estrategias para competir en el mercado: 
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el liderazgo de bajo costo, la diferenciación y el enfoque. En este modelo, 
se evalúan dos factores, las ventajas competitivas y el campo competitivo. 
(2005)

Ya Drucker, (2002)ha señalado que los líderes ejecutivos están interesados 
actualmente en la creación de organizaciones que tengan un alto espíritu 
de desempeño, lo cual permitirá elevar su competitividad. Se puede con-
siderar que dicho interés tenga la misma aplicación cuando se trata de una 
MIPYME.

•	 Para atender ese espíritu de desempeño los líderes deben:
•	 Exhibir altos niveles de integridad en sus conductas ética y moral.
•	 Enfocarse en resultados.
•	 Construir en las fortalezas.
•	 Llevar a las organizaciones más allá de las fronteras para satisfacer al 

menos los requisitos de todas las partes interesadas, incluyendo, clien-
tes, accionistas y el público, así como servir al bien común.

Se pueden ir destacando ciertos elementos sobre la construcción de la com-
petitividad. Tal como lo expresan Siliceo, Casares y González(1999), la 
competitividad es una condición de sobrevivencia, es una forma de apren-
der y crecer para poder enfrentar con éxito la vida, dentro de un proceso 
evolutivo de cambio, desarrollo y mejora continua.

Para Ireland y Hitt(2005), se puede ser competitivo a través del liderazgo 
estratégico, y sugieren seis componentes por considerar para llevar a cabo 
un liderazgo efectivo en las entidades:

•	 Determinar el propósito o la visión de la firma.
•	 Explotar y mantener las competencias principales de la firma.
•	 Desarrollar el capital humano.
•	 Sostener una efectiva cultura organizacional.
•	 Hacer énfasis en las prácticas éticas en la firma.
•	 Establecer controles organizacionales balanceados.

Cuando las actividades señaladas en los componentes han sido completadas 
exitosamente, las prácticas del liderazgo estratégico de las empresas pueden 
convertirse en una fuente generadora de ventajas competitivas.

Con referencia en el trabajo de la Pontificia Universidad Católica, “Lideraz-
go y Estrategia: Armas Competitivas Para Empresas Vanguardistas Guiller-
mo Van Der Linde”(s/f), se puede medir la competitividad de las empresas 
como se puede ver en la figura 2.
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Figura 2. Elementos de competitividad empresarial

Marco contextual de las MIPYMES en México
Fuente: Adaptado de Van Der Linde (s/f)

Definamos qué son las MIPYMES:
Las MIPYMES como cualquier empresa, son entidades económicas capaces 
de poseer activos, asumir responsabilidades, y comprometerse en activida-
des económicas y transacciones con terceros.

Si la información recopilada por el INEGI la contrastamos con la definición 
de MIPYMES de la Secretaría de Economía y la Secretaría de Hacienda y 
Crédito Público obtenemos los siguientes datos:

1. Más del 90% de todas las empresas en México son MIPYMES.
2. Concentran más del 60% del personal ocupado del país.
3. Generan cerca del 30% de la producción bruta total.

Los giros de negocio en los cuales hay una mayor cantidad de MIPYMES 
establecidas de acuerdo a INEGI (2009)son:

Comercio: Servicios Profesionales
Manufactura: Servicios profesionales
Transporte: Construcción

Al 2009, los estados de la república que concentran la mayor cantidad de 
MIPYMES activas son:

1. Estado de México (582,292)
2. Distrito Federal (414,335)
3. Veracruz (364,124)
4. Jalisco (330,787)
5. Puebla (309,157)
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Los estados con MIPYMES que emplean la mayor cantidad de trabajadores 
son:
1. Distrito Federal (2,929,913)
2. Estado de México (1,705,448)
3. Jalisco (1,248,151)
4. Veracruz (1,013,115)
5. Nuevo León (997,541)

Luego de hacer una revisión documental se encontró, que la aportación teó-
rica y práctica sobre el liderazgo estratégico, se enfoca a describir como éste 
se lleva a cabo en grandes organizaciones, detallando por mencionar solo 
algunas cosas, la importancia de roles dentro de las empresas como el con-
sejo de administración, el equipo de alta dirección o alta gerencia, selección 
e implementación de estrategias; y no existe un acercamiento a cómo este 
tendría que ser aplicado y moldeado en organizaciones con una estructura 
mucho más pequeña, donde una o dos personas (generalmente los dueños) 
son quienes toman las decisiones.

Aunado a lo anterior, se encontró que varios elementos que influyen en el 
liderazgo estratégico ya sea de forma directa o indirecta están documenta-
dos de forma aislada, por ejemplo:

•	 Dirección Estratégica 
•	 Liderazgo
•	 Administración estratégica
•	 FODA de las organizaciones

No existe una visión integradora de todos los conceptos anteriores dentro 
del liderazgo estratégico, enfatizando que este se orienta a la competitividad 
y al logro de resultados como la suma de varios elementos más no a caracte-
rísticas individuales u organizacionales.

Como se mencionó anteriormente no existe un acercamiento de cómo lle-
var o aplicar el liderazgo estratégico en organizaciones pequeñas, por lo 
tanto no se encontró documentación alguna enfocada a las micro, pequeñas 
y medianas empresas en México. Las razones por las que se considera de-
terminante que las MIPYMES mexicanas conozcan y tengan información a 
la mano sobre este tema son las siguientes:

1. 1. Más del 90% de las empresas en nuestro país son MIPYMES, con-
centran cerca del 80% del personal ocupado en México y generan el 
35% del producto interno bruto(Secretaria de Economia, 2009). Por lo 
tanto, si las pequeñas y medianas empresas mejoran su competitividad, 
reducen su riesgo de quiebra (Desafortunadamente de acuerdo con un 
estudio publicado por el Banco Mundial (2007), se estima que de las
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1. 
2. Si las MIPYMES incorporan en su ADN el liderazgo estratégico, logra-

rán ser eficientes en la administración de sus recursos, pondrán én-
fasis en la explotación y conservación de sus competencias centrales 
y desarrollarán su capital humano, por lo tanto, se elevará el nivel de 
profesionalismo en las empresas mexicanas.

3. 3. Las personas que dirigen las organizaciones requieren de una visión 
amplia y concreta de su entorno, que les permita implementar estrate-
gias y guiar el rumbo de la empresa. Si las MIPYMES trabajan con méto-
do y no por medio de suposiciones, las decisiones que tomen serán más 
acertadas y tendrán un mayor impacto en el resultado de su negocio, 
pues para todo contarán con un análisis y sustento de la información.

Pregunta de investigación

¿Cómo impacta el liderazgo estratégico en la competitividad de las MI-
PYMES en México?

El escenario en el que nacen y se desenvuelven todas las empresas, es un 
entorno económico altamente competitivo, donde diseñar y ejecutar la es-
trategia adecuada, marca la diferencia entre el éxito o el fracaso de las orga-
nizaciones. Sumado a lo anterior, en los últimos años se resalta la relevancia 
del equipo de alta dirección como los responsables de la formulación de 
estrategias, misión, visión, orientación de la empresa y por supuesto, del 
logro de resultados en la misma.

Para la micro, pequeña y medianas empresas de México nada de lo que se 
mencionó anteriormente es ajeno, pero si se habla del equipo de alta direc-
ción es un hecho habitual encontrar que este recae en una sola persona: El 
dueño de la misma.

La motivación personal del dueño, es un factor de ponderación importante 
en la orientación que tome la organización, ya que además de darle direc-
ción, enfoca la visión y estrategia de la misma.

Lo anterior desde luego, deja un margen para que el liderazgo estratégico 
que marcará el rumbo a seguir por la organización, se determine de forma 
emocional por el empresario y no considere elementos importantes como:
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1. Una misión realista.
2. Una visión objetiva y concreta que fundamente las expectativas de cre-
cimiento
y evolución de la empresa.
3. Las condiciones del mercado:
 a. Estrategias de la competencia
 b. Acceso a uso de tecnología
 c. Tendencias de la demanda
 d. Calidad de los proveedores y suficiencia de los mismos
 e. Regulaciones gubernamentales
 f. Variables micro y macroeconómicas
4. Las verdaderas necesidades o posibilidades de la empresa:
 a. Disponibilidad de recursos (monetarios, materiales y humanos).
 b. Capacidad de innovación
 c. Perfil de los colaborares
 d. Cultura organizacional

Desde nuestra perspectiva, el reto consiste en vincular el liderazgoestra-
tégico con las habilidades y competencias de las empresas, además de que 
sean congruentes con su entorno, para lograr un mayor impacto en la com-
petitividad, para lograr la obtención de mejores rendimientos y asegurar su 
permanencia en el mercado.

Método

El método utilizado para la obtención de datos derivó de las “fuentes de 
evidencia”(Yin, 1994)que implica la entrevista, las encuestas, la documen-
tación y archivos, cuidando con esta multiplicidad la viabilidad y confiabi-
lidad de nuestro caso como lo recomienda Arzaluz (2005).El diseño de la 
investigación se apoyó de la teoría fundamentada, ya que las proposiciones 
que nos ayudaron a entender el fenómeno, surgieron de una manera prác-
tica y concreta, de los datos que se fueron obteniendo (en entrevistas y 
cuestionarios) durante la misma (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2006)
Como punto de partida se analiza el modelo de negocio de Ibernergias Mé-
xico, el cual está dividido en cuatro pasos los cuales son:

1) Pensamiento estratégico: Hacia un objetivo común.Los miembros del co-
mité de dirección conocen los recursos y capacidades de la empresa y saben 
cómo se desarrolla el entorno. A partir de esta premisa, elaboran una misión 
y una visión, así como también las líneas generales de valores y normas, 
cultura e identidad corporativa que debería tener la organización.
2) Análisis externo e interno: En este paso, el comité de dirección y los 
responsables de la elaboración de la estrategia deben analizar el entorno ex-
terno (análisis PEST, del sector y del mercado, de los proveedores, los distri-
buidores, el sistema de valor, los mercados complementarios y sustitutivos, 
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los competidores actuales y potenciales, los consumidores, los stakeholders 
y shareholders) y el entorno interno (capital intelectual, diferenciadores 
clave, análisis de puntos de venta únicos, de las competencias, procesos y 
actividades clave, de la estructura y de la cadena de valor).
3) Formulación de la estrategia: Tras esto, los encargados de la estrategia 
deben formular en primer lugar varios escenarios de desarrollo. Para ello 
se suelen emplear las técnicas de análisis de sensibilidad económica, plani-
ficación de escenarios sobre una matriz con dimensiones de impacto en el 
negocio e incertidumbre, el clásico análisis FODA y la posición competitiva. 
Una vez decidido el escenario, proviene una segunda fase de la formulación 
que es decidir qué queremos obtener y cómo vamos a conseguirlo
4) Formulación de la estrategia fase final: En esta etapa, todos los actores 
implicados en la estrategia recogen toda la información y decisiones de la 
formulación y la plasman en un plan estratégico al que se le añaden los pla-
nes funcionales (el desarrollo de la estrategia en cada una de las unidades de 
negocio, unidades funcionales y unidades de soporte y servicio), así como 
los planes de acción y los presupuestos.

Textiles agrícolas y su modelo de liderazgo

Como se mencionó anteriormente Textiles Agrícolas, es una empresa mexi-
cana, en sus inicios el enfoque principal de la empresa estaba en la fabri-
cación de malla plástica tejida conocida como tela a cuadros, utilizada en 
las bolsas utilizadas para compras en el mercado en México. Para el año de 
1985, el fundador decide abrir operaciones en la ciudad de Celaya, Gua-
najuato.

A partir de ese año las líneas productivas se ampliaron para la fabricación 
de diferentes tipos de mallas plásticas conocida como malla sombra, mos-
quitero, anti-granizo, anti- áfidos.Desde hace más de 3 décadas la dirección, 
se ha esforzado continuamente en mejorar la calidad y servicio, para que 
sus clientes queden 100% satisfechos. Actualmente la empresa es líder en 
mallas plásticas tejidas.

Una vez identificados los pasos del modelo estratégico que utiliza la empre-
sa de referencia Ibernergias es identificar algunas variables que se fueron 
ampliando a través de entrevista que fue realizada in situ con el responsable 
de la empresa, se definen ahora, las variables que serán de utilidad para la 
propuesta del test con que se pretende medir dicho liderazgo.

Criterio para la recopilación de datos

A partir de ese año las líneas productivas se ampliaron para la fabricación de 
diferentes tipos de mallas plásticas conocida como malla sombra, mosqui-
tero, anti-granizo, anti- áfidos.Desde hace más de 3 décadas la dirección, se 
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ha esforzado continuamente en mejorar la calidad y servicio, para que sus 
clientes queden 100% satisfechos. Actualmente la empresa es líder en ma-
llas plásticas tejidas.

Para su formulación nos basamos en la información derivada de entrevistas 
y documentos proporcionados por la empresa, enfocada básicamente en cu-
brir el tema en cuestión para identificar obstáculos, aciertos, y propuestas 
de mejora.

Se revisó como referencia el test de autoevaluación de los directivos sobre 
liderazgo estratégico, habilidades directivas, delegación de autoridad y do-
tes personales que propone Soriano(2010) sobre gestión pymes.

El cuestionario se integró con 11 dimensiones cada una con preguntas espe-
cíficas para lograr una mejor medición.Cada rubro representa una categoría 
y se le otorga un puntaje máximo de diez puntos, si la empresa fuese 100% 
efectiva en las variables que conducen al liderazgo estratégico obtendría 
un puntaje máximo de 110 puntos cuidando que el valor asignado a cada 
concepto estén repartidos en tres niveles de eficiencia: Bajo, medio y alto 
(Ver Anexo 1).

Se detallan las variables del liderazgo estratégico y se proporciona la des-
cripción de las mismas las cuales se podrán analizar con respecto a los re-
sultados de la aplicación a la empresa pyme mexicana(Textiles agrícolas).

Definición de dimensiones

La definición de las dimensiones se realizó tomando como referencia la in-
vestigación documental, con la base empírica del modelo de liderazgo estra-
tégico de Ibernergías, ya que es una empresa trasnacional que ha demostra-
do ser exitosa y competitiva a lo largo del tiempo en el campo de la energía. 
El resultado de la investigación documental permitió corroborar que no 
existe un concepto integral del liderazgo estratégico, en la justificación de la 
investigación se menciona que el liderazgo estratégico consiste en la suma 
de varios elementos, la alineación y congruencia entre ellos para el logro de 
uno o varios objetivos finales; más no en características aisladas que por sí 
solas generarían valor. Dichos elementos sirven de referencia para compa-
rar un liderazgo exitoso ya probado con el liderazgo que se aplica en la pyme 
mexicana de referencia.
Entre las principales dimensiones que deben ser analizadas para determinar 
la existencia de un verdadero Liderazgo estratégico se encuentran (Gonzá-
lez, Fuoman, & Cabrera, 2010):
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•	 Pensamiento Estratégico: Permite a los directivos incorporar valores 
tanto individuales como organizacionales, así como los criterios defi-
nidos en la misión, visión y estrategias. El líder con un pensamiento 
estratégico debe ser capaz de comprender a la empresa y su relación 
con el entorno.

•	 Actitud estratégica: es la voluntad de compartir el pensamiento estraté-
gico, mediante la utilización de técnicas de dirección, a todos los miem-
bros de la organización, contribuyendo a cambiar en los trabajadores el 
pensamiento tradicional, inflexible y rutinario hacia un pensamiento 
estratégico que los guíe y motive en la consecución de metas superiores

•	 Intención estratégica: voluntad o deseo deliberado de los líderes estra-
tégicos en implicar a todos los niveles para liderar esta perspectiva de 
dirección desde su radio de acción. Esto puede comprenderse como 
la desagregación de la estrategia a cada Unidad Básica de Producción 
(UBP) hasta el plan de trabajo individual con el impacto que corres-
ponde en el logro de los objetivos y por consiguiente en la misión y en 
el horizonte futuro de la organización.

Podemos entonces desprender los módulos para evaluar el liderazgo estra-
tégico de las MIPYMES para que estas puedan ser competitivas dentro de la 
industria en la que participan, los cuales son:

a. Misión: Es el punto que destaca la razón de ser de las MIPYMES y sobre 
todo hace énfasis en lo más atractivo de su modelo de negocio. La formula-
ción debe partir de un análisis que contemple el entorno en el que se des-
envolverá la empresa, para que lo definido tenga relevancia y encaje en las 
condiciones reales del mercado.

b. Visión: Expone hacia donde se quiere llevar a la MIPYME y en lo que se 
tiene que convertir en el mediano plazo. Debe tomar en cuenta el impacto 
de nueva tecnología, las tendencias de la demanda y el sector o mercado 
donde pretende tener influencia.

c. Valores: Deben ser los pilares de toda MIPYME ya que definen cómo se 
hace el trabajo en la organización, especialmente cómo se comportan todos 
los miembros de la misma y marcan patrones para la toma de decisiones en 
la alta dirección.

d. Establecimiento de objetivos: En efecto cascada, comenzando por la mis-
ma empresa, la dirección general, cada área y trabajador debe conocer y 
tener claros los objetivos que tiene que alcanzar y las acciones que debe 
realizar para lograrlo.
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e. Conocimiento del entorno: Como una mejor práctica las MiPYMES ten-
drían que tener documentado lo que sucede dentro de su industria a manera 
de tener disponible un termómetro que les permita tomar buenas decisio-
nes, por ejemplo quién es y qué es lo que está haciendo su competencia (es-
trategias, alianzas, desarrollo de nuevos productos, incorporación de nueva 
tecnología, etc.), comportamiento de la demanda, (tasa de crecimiento del 
mercado, gustos y preferencias), proveedores (suficiencia, ubicación estra-
tégica de los mismos y disponibilidad de productos sustitutos), regulacio-
nes gubernamentales que impacten el desarrollo de los negocios y variables 
económicas (desempleo, PIB, tipo de cambio e inflación).

f. Cultura Organizacional: Es un elemento de carácter simbólico, lo que hace 
es crear una identidad única que compartirán todos los miembros de la MI-
PYME desde empleados hasta dueños.

g. Ventajas competitivas: Qué características (procesos, productos, modelo 
de negocio, etc.) diferencian a la MIPYME de los demás competidores y 
hacen a la MIPYME más atractiva para sus clientes o accionistas.

h. Comunicación organizacional: En una estructura de empleados más pe-
queña como el de las MIPYMES, el proceso de comunicación debe ser más 
sencillo, directo e inmediato. Consiste en informar y asegurarse que todos 
los miembros de la organización (receptores) estén al tanto de los planes 
estratégicos, de la visión y misión, valores, códigos de conducta, metas, etc., 
utilizando las herramientas que se tengan al alcance: Teléfono, reuniones, 
mails, videoconferencias, manuales, circulares, medios visuales, etc.

i. Planes de sucesión: Siendo que la mayoría de las MiPYMES son de carácter 
familiar, es importante que cuenten con un proceso para la elección de la 
persona que promete un mejor potencial para ejercer el liderazgo y ejecu-
tar las estrategias de la empresa cuando el director, dueño o gerente actual 
tenga que retirarse.

j. Disponibilidad de recursos: Se refiere a que las MiPYMES tienen que ser 
conscientes de la suficiencia que tienen de capital para financiar las activi-
dades o proyectos propuestos, su número de empleados y la infraestructura 
que posee para el desarrollo de sus actividades.

k. Características del director general o dueño: Habla de identificar y anali-
zar habilidades interpersonales, nivel de aspiraciones, tolerancia a la ambi-
güedad, compromiso con la organización y sus resultados.
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Test de liderazgo estratégico
Como propuesta de la investigación se considera que un instrumento que-
puede permitir conocer la situación de las MIPYMES a través de la identi-
ficación y valoración de algunas dimensiones en su diseño organizacional 
alcanzadas por su liderazgo estratégico.

Interpretación de resultados por dimensión.
La suma de los puntos en el “Nivel Alto” en cada categoría es 10, que es la 
puntuación máxima. De acuerdo a cada categoría se estableció el siguiente 
semáforo de acuerdo a la sumatoria obtenida:

Interpretación de resultados integrales del test

La suma de los puntos en el “Nivel Alto” de todo el test es 110, que es la 
puntuación máxima. De acuerdo al resultado obtenido por la sumatoria de 
todos los puntos de las 11 categorías, se estableció el siguiente semáforo de 
acuerdo a la sumatoria obtenida:

Resultados preliminares

Se aplicó una prueba piloto a la empresa en cuestión. De los resultados obte-
nidos tras la aplicación del instrumento de diagnóstico de liderazgo estraté-
gico, podemos deducir el comportamiento de la MYPE como sigue:
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La empresa ha tenido grandes avances desde su fundación, la visión de su 
fundador y actual director ha sido un factor decisivo para ampliar y diver-
sificar sus productos y mercado. Como se mencionó anteriormente lo que 
se pretende es determinar el grado en que el liderazgo estratégico impacta 
positivamente en el desempeño de las MIPYMES en México. En ese sentido, 
el cuestionario mide y valora el estado de los aspectos más importantes de la 
organización y con respecto a su entorno. Sin embargo, se pudo evidenciar, 
que el test puede ser mejorado incorporando o perfeccionando otros ele-
mentos como aspectos financieros y de mercado que midan de forma más 
puntual algún factor de competitividad de un sector (res).En la gráfica1 se 
condensan los resultados.

Gráfica 1.resultados de aplicación de diagnóstico de liderazgo estratégico

Fuente: A partir de datos obtenidos en la empresa.

Las dimensiones con mayor puntaje son la misión, ventaja competitiva y co-
nocimiento del entorno, seguido de la visión, estos resultados sugieren que 
en efecto ha sido que utilizan la experiencia y el liderazgo como un hecho 
definitorio que la fortalece. Dicho lo anterior, empero, subrayamos que los 
rubros de valores, objetivos, comunicación organizacional y la disponibili-
dad de recursos son aspectos débiles que requerirían atención inmediata, 
ya que si bien se han producido resultados revolucionarios, estos requieren 
lograrse de igual manera mediante procesos revolucionarios.

Otros aspectos que llaman fuertemente la atención por lo nulo de sus resul-
tados son la cultura y el clima organizacional, así como, los planes de suce-
sión. Todas las compañías tienen una cultura y algunas tienen disciplina, 
pero pocas tienen una cultura de disciplina. 
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Cuando se tiene gente disciplinada no se requiere jerarquía y es en este 
punto que el liderazgo estratégico juega un papel importante para combinar 
una cultura de disciplina con una ética de empresariado para alcanzar un 
alto rendimiento.
Vemos también que la empresa no es ajena a los problemas de las MYPES 
familiares en cuanto a los planes de sucesión. Hasta este momento es un 
punto que no ha sido ampliamente considerado, sin embargo la dirección 
considera que para adaptarse a un mundo cambiante se requiere llevar abor-
do personas competentes.
De manera general vemos que la problemática de liderazgo estratégico a la 
que se enfrenta está Pyme está relacionada con:

Hasta este punto vemos que el liderazgo que ha tenido esta empresa la ha 
llevado a alcanzar buenos resultados, más no óptimos, están en el camino y 
en efecto la estrategia que utilice el líder seguirá siendo un factor decisivo 
para lograrlo.

Evidentemente que esta forma de concepción del negocio es propia de em-
presas en las que particularmente las funciones de marketing – producción 
se encuentran desarticuladas. En este sentido la propuesta del test de diag-
nóstico requería no solo recoger datos enfocados el responsable de la em-
presa y su impacto en el negocio, sino medir la función estratégica empresa 
– competitividad en mercado.

Conclusiones

Era necesario estudiar el liderazgo estratégico desde una perspectiva di-
ferente en donde se puede medir su impacto en la competitividad. Como 
se mencionó en el desarrollo de la presente investigación, para nosotros el 
concepto de liderazgo estratégico trasciende más allá de solo definir si la 
persona que está al frente de una empresa toma las decisiones adecuadas o 
explicar su estilo de liderazgo y personalidad, también nos esforzamos por 
dejar claro que el concepto es más que diseñar y ejecutar una estrategia para 
lograr el éxito.

La definición de liderazgo estratégico en este caso es mucho más amplia, 
éste se convierte en el medio que guía a la empresa hacia un buen desempe-
ño y deja de ser un concepto que se alcanza solo por casualidad o si
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 la organización tiene buenos resultados. Conduciendo su negocio con lide-
razgo estratégico y siguiendo una metodología, podrán mejorar los aspectos 
que necesiten mayor desarrollo.

El liderazgo estratégico sí puede impactar positivamente en la competitivi-
dad de las MIPYMES Mexicanas.

Es posible diseñar una ruta o mapa estratégico que conduzcan a incremen-
tar el valor de la MIPYME para sus accionistas; consiguiendo por ende que 
ésta logre su permanencia en el mercado al ser rentable para sus socios y 
atractiva para el mercado.

Tomando como base el liderazgo estratégico de la gran empresaconcluimos 
que dicho liderazgo pudiera ser replicado teóricamente en una menor es-
cala, ya que las MIPYMES cuentan con estructuras menos complejas y más 
flexibles, sin embargo, el reto es cambiar los paradigmas culturales de los 
dueños o directores de las empresas.

Dirigir una MIPYME con liderazgo estratégico permitiría la integración de 
los conceptos más relevantes en cualquier negocio.

liderazgo estratégico para MIPYMES

Existe un amplio campo de acción en las MIPYMES Mexicanas para la apli-
cación de un nuevo paradigma entorno al liderazgo estratégico.
Al presentar este avance de la investigación nos ha dejado claro que lo que 
se tiene desarrollado de la misma, es una propuesta que aún tendría que 
ser puesta a prueba en un grupo de estudio de MIPYMES incluyendo di-
mensiones como: desarrollo de capital humano, análisis de mercado y como 
enfrentan las oportunidades de negocio para corroborar los efectos y bene-
ficios de implementar una metodología como la que proponemos.
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Introducción

Actualmente la competitividad de las empresas es importante para la sobre-
vivencia en los mercados; ya que a través de ella se considera la  posibilidad 
de obtener una parte importante de mercado, su mantenimiento así como su 
crecimiento.  El fenómeno de la globalización ha intensificado la competen-
cia de las organizaciones, eliminando barreras de comunicación y comercia-
lización. Esto genera que el mercado exija productos innovadores con valor 
agregado que supere las expectativas de los consumidores. La innovación 
facilita la adaptación de la organización al entorno global competitivo, por 
lo que representa un papel estratégico en el desempeño empresarial.

Una de las características de la empresa competitiva se da cuando el cliente 
tiene preferencias sobre el resto de la competencia, lo que significa que las 
empresas deben tener presente las necesidades del cliente para definir la 
oferta de sus productos con el fin de satisfacer sus necesidades, sin olvidar 
que los clientes aumentan cada vez más sus exigencias. A nivel mundial las 
organizaciones con fines de lucro buscan obtener la mayor utilidad de sus 
actividades económicas, esto lleva a buscar nuevos productos, canales de 
comercialización y mercados. Es por esto que las organizaciones deben de 
administrar, innovar y planear sus objetivos que guíen para obtener dicha 
utilidad y con esto la organización se vuelva competitiva.

La innovación en las empresas no solamente son los cambios organizativos, 
sino también en la práctica de los negocios, la organización del trabajo o las 
relaciones externas, las estrategias en los precios del producto, los canales 
de distribución y empaquetado o presentación del producto.
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La innovación organizacional implica el desarrollo de diversas actividades, 
tales como el cambio en las prácticas de la empresa, la organización del 
trabajo, las estrategias en precios del producto así como los canales de dis-
tribución y empaquetado o presentación del producto, entre otros.

En el caso de las sociedades cooperativas Nieto (2004), señala que en un 
mundo cada vez más competitivo y riguroso en las reglas del mercado, la 
competitividad y la innovación se han convertido en un valor consustancial 
a su naturaleza cooperativa.

En Sinaloa, las sociedades cooperativas de producción pesquera se localizan 
en áreas desfavorecidas por la economía, para ayudar a los habitantes en su 
desarrollo económico y social; éstas tienen como objetivo ofrecer servicios 
de calidad y económicos así como generar beneficios entre los socios, ya 
que los mismos socios son los que participan tanto en las tareas de produc-
ción como en las tareas de dirección.   

Este documento tiene como propósito presentar los resultados de un trabajo 
de investigación más amplio que aborda la innovación y competitividad en 
la sociedad cooperativa de producción pesquera Boca del Río y en la coope-
rativa de producción pesquera El Brinco, las cuales se dedican a la captura 
de camarón en el sistema lagunar Bahía de Altata y Ensenada del Pabellón; 
ubicada en el campo pesquero El Castillo en Navolato y en el campo pesque-
ro Las Arenitas en Culiacán, Sinaloa.

Descripción de la problemática

Una de las características de la empresa competitiva se da cuando el cliente 
tiene preferencias sobre el resto de la competencia, lo que significa que las 
empresas deben tener presente las necesidades del cliente para definir la 
oferta de sus productos con el fin de satisfacer sus necesidades, sin olvidar 
que los clientes aumentan cada vez más sus exigencias.

La globalización es un fenómeno que impulsa a las organizaciones  a imple-
mentar la innovación en sus procesos, lo que significa que deben prepararse 
para adaptar las actividades que se llevan a cabo con el propósito de satisfa-
cer un mercado con mayores exigencias.

Fernández y Peña (2009) plantean que la innovación facilita la adaptación 
de la empresa al entorno global competitivo, por lo que representa un papel 
estratégico en el desempeño empresarial“.
La innovación organizacional implica el desarrollo de diversas actividades, 
tales como el cambio en las prácticas de la empresa, la organización del 
trabajo, las estrategias en precios del producto así como los canales de dis-
tribución y empaquetado o presentación del producto, entre otros.
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Objetivos de la investigación

El estudio se llevó a cabo considerando los siguientes objetivos de investi-
gación:
•	 Identificar  los modelos de innovación implementada en la cooperativa 

pesquera.
•	 Examinar los elementos de competitividad que están presentes en la 

cooperativa pesquera.

Descripción de las unidades de análisis 

La investigación se llevó a cabo en dos cooperativas pesqueras ubicadas en 
el centro de Sinaloa: 
1. Sociedad Cooperativa de Producción Pesquera Pescadores de la Boca 

del Río Culiacán S.C.L. de C.V. 
2. Sociedad Cooperativa de Producción Pesquera El Brinco, S.C.L. de C.V.

Con base en la Ley General de Sociedades Cooperativas en México (LGSC, 
2009), estas organizaciones cuentan con un consejo de administración y 
vigilancia, el cual está conformado por un presidente del consejo de admi-
nistración, un secretario, un vocal financiero y un presidente del consejo de 
vigilancia quienes son elegidos en asamblea, por los socios.

La actividad principal de estas cooperativas es la captura y venta de cama-
rón; cuentan con una concesión para su captura en el sistema lagunar de la 
Bahía de Altata y Ensenada del Pabellón y en el litoral del océano pacifico; 
la pesca del camarón se lleva a cabo durante siete meses, aproximadamente 
(del mes de septiembre a marzo), conforme lo establezca la autoridad (Co-
misión Nacional de Acuacultura y Pesca - CONAPESCA), ya que el camarón 
es una de las especies que en México se controla a través de veda; con esta 
medida se busca garantizar la biomasa del crustáceo para que cumpla con su 
ciclo biológico de reproducción. 

Las cooperativas, a través de sus representantes legales, se encargan de pro-
veer a los socios cooperativistas de las herramientas, equipos de trabajo e 
insumos de pesca para que desarrollen la actividad, por lo que dos meses 
antes del inicio de la temporada de captura del camarón se gestionan los 
créditos necesarios para habilitar a todos los pescadores. 

En las cooperativas existen reglas internas propuestas por los miembros, 
una de ellas se relaciona con la forma de realizar las labores, ya que cada uno 
de los integrantes debe acatar las formas de trabajo general; por otro lado se 
encuentran las reglas externas que son incontrolables para la organización, 
tal es el caso de la veda y la normatividad relacionada con la pesca, la cual 
deben respetar los cooperativistas. 
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Al surgir un problema en la cooperativa, los integrantes de ésta se reúnen 
con sus dirigentes y con el personal administrativo para buscar soluciones, 
en estas reuniones expresan sus ideas y problemas con el fin de encontrar 
acuerdos de forma democrática.

Las cooperativas pesqueras Boca del Río y El Brinco obtiene su producto de 
un bien común que proviene de mares y océanos, por ello deben tomar en 
cuenta el cuidado del medio ambiente apegándose a lo que exige el gobierno 
ya que estas organizaciones reciben subsidios del gobierno para el desarro-
llo de sus actividades.

De acuerdo con los registros que se tiene en el acta constitutiva. La coope-
rativa pesquera Boca del Rio se fundó en los años treinta y se constituyó le-
galmente el día 18 de octubre de 1941. Se creó con 45 socios y actualmente 
cuenta con 160 miembros. Por otro lado,  la cooperativa pesquera El Brinco 
fue fundada en 1945 y se constituyó legalmente el 09 de Enero de 1946, se 
creó con 143 socios y actualmente cuenta con 43 socios activos.

Descripción y aplicación de la metodología utilizada en la unidad de  
análisis 

La investigación se efectuó en las cooperativas pesqueras “Boca del río” y 
“El Brinco”, bajo el enfoque cualitativo. El levantamiento de datos se llevó 
a cabo por medio de entrevistas a miembros y directivos de las coopera-
tivas así como la observación y el análisis de documentos internos de las 
cooperativas, tales como acta constitutiva, actas de asamblea, reporte de 
producción; entre otros. 

Para recolectar la información se visitó a la cooperativa para observar los 
procesos de innovación utilizados en sus instalaciones, en sus métodos de 
trabajo práctico o administrativo. 

Por otro lado, se entrevistó a 8 socios y a todos los integrantes del consejo 
de administración de la cooperativa para recolectar información relaciona-
da con la innovación en la cooperativa.

La innovación en la cooperativa pesquera
Con base en la observación, entrevistas y análisis de documentos internos 
de las cooperativas, se encontró que en términos de innovación la coopera-
tiva ha realizado cambios principalmente en los procesos de captura y los 
medios que utiliza para ello. En sus orígenes, los pescadores de camarón 
realizaban un proceso de captura basado en el esfuerzo físico totalmente ya 
que para transportarse a los espacios geográficos de captura de camarón lo 
hacían en canoas elaboradas con troncos de álamo y velas para transportar-
se con el aire, palancas y remos.
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Con el transcurso del tiempo, la modernización y el uso de tecnología faci-
litó el transporte al cambiar a embarcaciones fabricadas con fibras de vidrio 
y motores marinos fuera de borda. Actualmente los pescadores reciben apo-
yos para la adquisición de motores ecológicos que reducen la contamina-
ción del medio ambiente; dichos apoyos provienen del gobierno; lo anterior 
facilitó la transición del traslado en las embarcaciones, basada en la fuerza 
del pescador a un nuevo esquema a través del uso de motores que requieren 
combustible. Actualmente las cooperativas en estudio, cuentan con 80 y 31 
embarcaciones de las cuales 34 y 26  son de motor ecológico de 50 caballos 
de fuerza (Boca del rio y El Brinco, respectivamente). El resto son motores 
tradicionales con 48, 60 y 115 caballos de fuerza. 

En relación al proceso de captura de camarón, ésta se inicia al amanecer de 
cada día y termina antes de oscurecer, lo que significa que se trabaja alrede-
dor de doce horas diarias; en las embarcaciones se trasladan dos pescadores. 
Para la captura utilizan sistema de arrastre suripero (red suripera); también 
se lleva a cabo la pesca con el sistema antiguo de captura con atarrayas lo-
meras, este es el sistema con el que iniciaron las cooperativas pesqueras 
de camarón en Sinaloa, a la fecha son pocos pescadores los que la utilizan 
ya que se requiere de un mayor esfuerzo físico. En el litoral del pacífico se 
captura camarón a grandes profundidades con un sistema de arrastre deno-
minado changos aunque esta actividad la realizan en un periodo corto y se 
lleva a cabo con la salida de grandes embarcaciones.

En relación al producto y su comercialización, los entrevistados señalan que 
durante la década de los ochenta, las cooperativas lograron niveles altos de 
producción que favorecían la exportación del producto, sin embargo esta 
actividad la realizaban a través de terceras personas. Actualmente las coo-
perativas venden el camarón fresco y directamente a intermediarios, lo que 
significa que no ha logrado instrumentar innovación que permanezca en la 
organización.

Respecto a innovación administrativa, las cooperativas pesqueras han podi-
do aprovechar los apoyos que ofrece el gobierno, para adquirir embarcacio-
nes, motores ecológicos y combustible y actualmente participan en la for-
mación de una empresa integradora a través de la cual se contempla elevar 
los beneficios para todos sus integrantes.

Estos son las formas de innovación que se han implementado actualmente 
en estas cooperativas y se continúa trabajando en el perfeccionamiento de 
estos métodos que en comparación a otros sectores de la localidad o en 
otros tipos de empresas mercantiles parecieran procesos de uso diario pero 
se debe de tomar en cuenta el sector donde se desarrolla esta sociedad y de 
la dificultad que es para ellos el innovar constantemente.
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En relación a modelos de innovación, se encontró que el autor Afuah (1999) 
presenta varios modelos pero son dos los analizados a profundidad ya que 
son los que se apegan a la naturaleza de la empresa, el primero de ellos es 
el modelo del medio ambiente local, con lo que la organización se puede 
ver beneficiada por alguna organización externa a ella como universidades, 
laboratorios o algún proceso que solo se presente en la localidad de la coo-
perativa y que esta pueda beneficiarse positivamente al tener una relación 
directa con estas organizaciones y aprovechar esta relación para obtener 
nuevas tecnologías que le permitan innovar para mejorar en alguno de sus 
procesos o herramientas de trabajo.

Otro modelo que se apega a la cooperativa es el de la matriz de familiaridad, 
dada su naturaleza de escasos recursos, no tiene la capacidad para invertir 
en investigaciones o crear innovaciones costosas pero al tener algún tipo de 
relación o experiencia con algún método o herramienta de mejora, se puede 
generar algún tipo de beneficio para la organización, en este caso podría ser 
algún miembro de la cooperativa con experiencia en otro lugar de trabajo 
quien proponga una mejor forma de trabajar. Otro modelo que se adapta a 
la innovación realizada por parte de las cooperativas, es el modelo Marquis 
(1969), que considera que las ideas que generan las innovaciones pueden 
venir influenciadas desde distintos  ámbitos y no necesariamente de un de-
partamento en específico, por este motivo este modelo defiende la idea que 
la innovación no se genera necesariamente en departamentos como el de 
investigación, sino que puede provenir de cualquier departamento de la em-
presa, producción, comercial, logística, administrativo, etc.

La competitividad en la cooperativa pesquera

La cooperativa Boca del Rio tuvo una producción durante el periodo 2012-
2013 de 47,700 kilos de camarón; capturando camarón de altamar, grande, 
mediano, chico, pequeño y pulga. El 50% de la producción fue de camarón 
mediano y chico mientras que el 25% fue de camarón grande. Durante el 
periodo 2011-2012 la producción fue de 103,172 kilos, reflejando una dis-
minución en la producción del 54%.

Por su lado, la cooperativa El Brinco tuvo una producción durante el perio-
do 2012-2013 de 72,000 kilos de camarón; capturando camarón de altamar, 
grande, mediano, chico, pequeño y pulga. El 60% de la producción fue de 
camarón mediano y chico mientras que el 35% fue de camarón grande. Du-
rante el periodo 2011-2012 la producción fue de 248,120 kilos, reflejando 
una disminución en la producción del 71%.

Estos datos muestran como las organizaciones no pueden incrementar su 
producción cada temporada ya que la captura se debe a factores externos y 
los pescadores solo capturan lo que pueden sin tener un comparativo.
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Debido a la escasez de recursos financieros y las condiciones actuales en 
sus niveles educativos, no se cuenta con la capacitación para diseñar es-
trategias que les permita tener una ventaja competitiva ya que eso implica 
mayores costos y al querer competir con productos similares les es difícil 
mantenerse. 

Al hacer las compras de insumos sin una comparación previa y vender todo 
el producto a un solo cliente a bajo precio no le permite tener un liderazgo 
de costos en alguno de sus procesos por lo cual les es aún más difícil com-
petir.

Conclusión

La cooperativa pesquera sinaloense opera en una comunidad rural habita-
da por 1300 habitantes, la población vive de la realización de actividades 
primarias como la pesca y la agricultura; la industria no está desarrollada lo 
que nos indica que su economía es precaria. Por otro lado, la infraestructura 
es deficiente, es una comunidad que carece de servicios públicos básicos 
como alumbrado público, servicio de conexión a internet, calles de tierra, 
entre otros.

En el campo pesquero El castillo existen cuatro cooperativas pesqueras y 
en el campo pesquero Las Arenitas existen cinco cooperativas pesqueras, 
todas integradas por los pescadores de la zona, quienes se convierten en los 
proveedores principales de la familia.

La innovación en la cooperativa pesquera es lenta ya que ésta se ubica en 
zonas económicamente desfavorecidas y esto es una barrera para generar 
mejoras que puedan ayudar en los procesos de su trabajo diario. Por otro 
lado, se identificó que aun cuando han modificado el equipo utilizando em-
barcaciones y motores con tecnología ecológica,  no todos los socios han 
podido adquirir equipo con nueva tecnología; los pescadores señalan que 
el uso de esta tecnología ha facilitado el trabajo ya que es menos cansa-
do que con el equipo antiguo. En la cooperativa pesquera la innovación es 
gradual, ha mejorado las prácticas existentes pero al mismo tiempo ha sido 
poco significativa debido al aumento de la pesca furtiva y la problemática 
del cambio climático, generando que los niveles de captura no sean los espe-
rados generando con ello dificultades para convertirse en una organización 
competitiva.
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La innovación de las cooperativas se da de manera esporádica y es intro-
ducida principalmente por lineamientos gubernamentales y/o necesidades 
organizacionales, ya que estas organizaciones requieren apoyos directos del 
gobierno federal y estatal  para la renovación de equipos, artes de pesca y 
programas de empleo temporal.  La cooperativa requiere de innovaciones 
tanto de procesos como de organización, para poder ser competitiva dentro 
del mercado, ya que solo vende camarón en su forma natural, existiendo la 
posibilidad de agregarle valor para poder comercializarlo en otros merca-
dos.

Al existir escasa innovación la competitividad de la cooperativa es limitada, 
ya que su posición basada en niveles de producción está influenciada por 
factores externos que no puede controlar; no diversifica la presentación de 
su producto generando que otras organizaciones lo lleven a cabo; los siste-
mas de comercialización son deficientes y limitados; los escasos flujos de 
efectivo no permiten a la cooperativa desarrollar esquemas de promoción 
de sus productos y no existe la capacitación para ofrecer a sus clientes un 
servicio posventa.
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Introducción

Frente al contexto actual globalizante y ante las exigencias implícitas, las 
organizaciones deben  adaptarse y adecuarse a los nuevos requerimientos 
para ser competitivas.

La presente investigación se relaciona con el estudio del clima organizacio-
nal y la satisfacción laboral, como una acción orientada a una mejor com-
prensión de la dinámica al interior de las organizaciones dedicadas a ofrecer 
servicios de hospedaje en aras de generar perspectivas para el diseño de es-
trategias orientadas a promover ambientes de trabajo favorables que permi-
tan alcanzar las metas y ayudar al desarrollo de las empresas de este sector.

Hoy día son constantes los esfuerzos orientados a incrementar la produc-
tividad de las empresas lo que hace necesaria una visión distinta para la 
gestión así como la búsqueda e implementación de estrategias que propicien 
actitudes en los trabajadores que coadyuven a promover escenarios labora-
les caracterizados por la cohesión, el compromiso y la satisfacción.  
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El clima organizacional es un proceso sumamente complejo a raíz de la 
dinámica de la organización, del entorno y de los factores humanos. Para 
asegurar la estabilidad de su capital humano, las organizaciones hoteleras 
requieren establecer mecanismos de medición habitual de este factor, que 
va ligado con la satisfacción del personal y puede repercutir en su compor-
tamiento y desempeño laboral.

La complejidad de los ambientes laborales se deriva de los comportamientos 
también complejos de los empleados y se asocia a un conjunto de factores 
del entorno que tienen una incidencia directa o indirecta en los resultados 
y eficacia de una empresa. Dado que estos factores son inherentes a todas 
las organizaciones, las de hospedaje no están exentas de esta problemática 
derivada de estas variables, así como al cada vez más impredecible compor-
tamiento de las personas.

La necesidad de mayor preparación y capacitación, el incremento en los 
niveles de exigencia de los usuarios, una competencia cada vez más intensa 
y agresiva, son sólo algunos de los factores que caracterizan el quehacer 
de este tipo de organizaciones y que exigen, de todos quienes integran la 
empresa, una nueva forma de asumir los desafíos y las responsabilidades 
inherentes a cada una de las funciones.

La pertinencia de estudiar el clima organizacional y la satisfacción se rela-
ciona con el valor estratégico que representan las empresas de hospedaje, 
dada su aportación al desarrollo del contexto en que se ubican y que es 
considerado fundamental para el desarrollo de la ciudad y la región, consi-
derando la derrama económica que representan.

La actividad turística es un eje importante para Sinaloa debido a que aporta 
el 12% al PIB estatal, durante el periodo de enero-junio de 2013 se tuvo una 
afluencia turística de 1, 200,945 (nacionales y extranjeros), con una estadía 
promedio 2.9 noches, un gasto promedio diario de 5,456.20 pesos (turistas 
nacionales) y 11,854.20 pesos (turistas extranjeros), lo que generó una de-
rrama económica de 7, 845.6 millones de pesos (SECTUR, 2013).

Mazatlán ocupa el primer lugar en las aportaciones económicas al estado 
de Sinaloa, en el periodo antes señalado, tuvo una afluencia turística de 
791,761, con un gasto promedio por estancia de 6,926.90 pesos (turistas 
nacionales) y 12,645.70 pesos (turistas extranjeros), generando una derra-
ma económica equivalente a 6,579.9 millones de pesos (SECTUR, 2013).

En base a lo anterior, el objeto de estudio es la empresa de hospedaje por la 
importancia que estas organizaciones representan para el estado de Sinaloa 
y particularmente para la ciudad de Mazatlán. 
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Planteamiento del problema

La perspectiva de que un clima favorable propicie condiciones mínimas 
para alcanzar mejores niveles de satisfacción y con ello un mejoramiento 
sustancial del desempeño de los empleados, permea en el pensamiento de 
muchos directivos, lo que les impulsa a realizar esfuerzos permanentes para 
alcanzar los logros institucionales. 

El análisis de las causas que originan la satisfacción o insatisfacción laboral 
se ha convertido en un área de interés entre directivos de las organizacio-
nes. La premisa que sustenta este interés es que los trabajadores satisfechos 
son más productivos y permanecen más tiempo en la organización. 

El objetivo del estudio es identificar los factores del clima organizacional y 
su nivel de incidencia en la satisfacción laboral de los empleados de la em-
presa de hospedaje de la ciudad de Mazatlán, Sinaloa. Los resultados de la 
investigación ofrecen de esta forma, información a los directivos de la em-
presa respecto a la situación que al interior guardan los constructos señala-
dos. El estudio ha permitido conocer de igual manera, la percepción general 
de los trabajadores acerca de las diferentes dimensiones que configuran el 
clima organizacional, así como la satisfacción laboral. Esto representa una 
base para la toma de decisiones, en aras de alcanzar condiciones organiza-
cionales que se traduzcan en el ofrecimiento de un servicio de calidad a los 
usuarios. El desarrollo de este tipo de investigaciones ayuda a mejorar los 
procesos relacionados con la práctica directiva a partir del análisis de los 
elementos vinculantes de las dimensiones del clima organizacional y de la 
satisfacción laboral. 

Marco referencial

El clima organizacional es un tema que ha despertado gran interés en el 
campo de la administración y la psicología organizacional. De acuerdo con 
Gómez (2004), representa un factor de gran importancia para las empresas 
que deben sobrevivir en un ambiente altamente competitivo y demandan-
te, donde la globalización y la disponibilidad de recursos, hacen imperante 
cada vez mejores servicios y mayor calidad. 

Las investigaciones sobre el clima organizacional han sido recurrentes a 
través del tiempo. Autores como Lewin (1951), Argyris (1957), Halpin y 
Croft (1963), Forehand y Gilmer (1964), Tagiuri (1968), Dessler (1979), 
Flippo (1984), Brunet (1987), Reichers y Sneidder (1990), entre otros, han 
estudiado el clima organizacional como factor condicionante del comporta-
miento de los empleados dentro de la organización. Se atribuye a Lewin el 
inicio de las investigaciones sobre clima organizacional desde 1939, (Lewin, 
Lippit y White, 1939). 
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A pesar de que no hay un consenso sobre el concepto de clima organizacio-
nal y su utilidad, existen elementos para considerar que el clima representa 
el conjunto de percepciones que tienen sobre la organización los empleados 
de la misma considerados como un todo (Jackofsky y Slocum, 1988; James y 
Jones, 1974; Joyce y Slocum, 1984). A partir de la percepción de los atribu-
tos organizacionales los empleados otorgan un significado psicológico a las 
prácticas, procedimientos y políticas organizacionales, considerando que 
son propiedades objetivas de la organización (Rentsch, 1990). 

Asimismo, Show (2002), define el clima organizacional como la percepción 
del empleado del ambiente de trabajo y sostiene que es uno de los factores 
que más influencia tiene en el desempeño laboral. Gershon, Srone & Be-
quen (2004), lo definen como el conjunto de valores y normas de la cultura 
organizacional que perciben los empleados. 

Para García y Sánchez (2008), el desempeño de un empleado está basado, 
además de los factores objetivos de la organización, en sus percepciones 
subjetivas del clima en que se desenvuelve. La relevancia que tiene el clima 
organizacional radica en el hecho de que los empleados realizan intercam-
bios frecuentes con el medio que les rodea y mantienen un equilibrio diná-
mico con éste (Santana y Araujo, 2009).

Considerando estos referentes, existe un amplio acuerdo en que el clima 
organizacional se encuentra integrado por diferentes dimensiones que re-
presentan aspectos específicos del ambiente organizacional, aunque existan 
variantes respecto al número de ellas, según sea el autor. Algunos ejemplos 
son: Payne y Mansfield (1978), señalan 2; Likert (1967), propone 8; Steers 
(1977), contempla 10; Moos e Insel (1974), sugieren 10. (Véanse Brunet, 
1983 o Moran y Volkwein, 1992). 

De esta manera, el clima organizacional, conjuntamente con la estructura, 
características organizacionales y los individuos que lo componen, consti-
tuyen un sistema interdependiente altamente dinámico que refleja un estilo 
y vida propios que lo diferencia de los demás. Así el clima organizacional 
visualizado como un sistema, se dinamiza y se regula a partir de variables 
como: el tipo de liderazgo, las formas de comunicación, el ejercicio del 
control, las estrategias para la resolución de los conflictos, los esquemas de 
coordinación y cooperación entre los diferentes niveles, los procesos orien-
tados a motivar a los empleados, las relaciones interpersonales, entre otros. 

Por otra parte, la satisfacción es importante en cualquier tipo de trabajo, 
no sólo en función del bienestar deseable de las personas, sino también en 
función de la productividad y calidad. La satisfacción laboral es un estado 
emocional positivo o placentero resultante de una percepción subjetiva de 
las experiencias laborales del sujeto (Locke, 1976).
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 No se trata entonces de una actitud específica, sino de una actitud general 
resultante de un conjunto actitudes que un trabajador manifiesta hacia su 
trabajo y los factores con él relacionados. 

Locke (1976, 1984), establece que la satisfacción laboral, es una respuesta 
emocional positiva al puesto y que resulta de la evaluación de si el puesto 
cumple o permite cumplir los valores laborales del individuo. En el extremo 
opuesto se ubica la insatisfacción laboral como una respuesta emocional 
negativa hacia el puesto en tanto que este ignora, frustra o niega los valores 
laborales.

Schneider (1985), señala como algunas de las razones que explican la gran 
atención dedicada a este constructo, el que la satisfacción en el trabajo es 
un resultado importante de la vida organizacional y que la satisfacción surge 
en diferentes investigaciones como un referente significativo de conductas 
disfuncionales importantes, como el ausentismo y el conflicto. 

La satisfacción laboral constituye además, uno de los ámbitos de mayor in-
terés en el constructo calidad de vida laboral y, planteado como un factor 
que determina el grado de bienestar que un individuo experimenta en su 
trabajo, se está convirtiendo en un problema central para la investigación 
de la organización (Boada & Tous, 1993). 

Del mismo modo que ocurre con el clima organizacional, en la satisfacción 
laboral se han identificado diversas dimensiones entre las que se encuen-
tran los compañeros, la supervisión, el salario, las posibilidades de promo-
ción y las tareas a realizar (Locke, 1984). 

A la fecha existen numerosos estudios e investigaciones sobre el clima or-
ganizacional y la satisfacción laboral. Fundamentalmente dichos estudios 
se han justificado dada la relación entre el clima organizacional y la satis-
facción laboral de los empleados con la productividad. Se ilustran algunos 
ejemplos de  investigaciones sobre las relaciones del clima y la conducta de 
liderazgo (Schein, 1985), entre la satisfacción y el compromiso con la orga-
nización (Mathieu, 1991; Mathieu y Zajac, 1990), la satisfacción y el ausen-
tismo y la rotación del personal (Porter, Steers, Mowday y Boulian, 1974), 
la satisfacción y el rendimiento (Petty, McGee y Cavender, 1984).  A pesar 
de lo anterior persisten desacuerdos entre los autores sobre el contenido de 
ambos constructos (Moran y Volkwein, 1992).

De acuerdo con Silva (1996) y Chiang (2004), no ha sido posible establecer 
causalidad en la relación entre ambas variables. Sin embargo, se ha ahonda-
do en la relación mediante estudios correlacionales, y se ha encontrado que 
existe una relación significativa y positiva moderada entre el clima organi-
zacional y la satisfacción laboral (Salinas, Laguna & Mendoza, 1994; -
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Salgado, Remeseiro & Iglesias, 1996; Silva, 1996; Parker, Baltes, Young, 
Huff, Altmann,  Lacost, & Roberts, 2003; Chiang, 2004; Patterson, Warr & 
West, 2004; Griffith, 2006; Schulte, Ostroff & Kinicki, 2006). Los autores 
encuentran coincidencias cuando señalan que los dos elementos son inter-
dependientes y que el constructo de clima organizacional representa una 
descripción que hacen los miembros de su organización, siendo la organiza-
ción la unidad de análisis en el estudio del clima, en tanto que la satisfacción 
laboral se relaciona con una valoración que el empleado hace de su trabajo, 
conteniendo entonces un componente afectivo, y siendo el propio indivi-
duo, la unidad de análisis (Silva, 1996). 

Schratz (1993) encontró la existencia de dimensiones de clima organizacio-
nal y satisfacción laboral que históricamente se han relacionado más entre 
sí, de manera positiva y significativa. Las dimensiones de clima organiza-
cional que más se han relacionado con satisfacción laboral son: apoyo de 
supervisión, recompensas, presión, responsabilidad (autonomía individual 
en el trabajo), relaciones interpersonales (calidez), riesgo en la toma de de-
cisiones, y las competencias del empleado. Las dimensiones de satisfacción 
laboral que más se han relacionado con el clima organizacional son: la sa-
tisfacción general, y con aspectos específicos: sueldo, supervisión, compa-
ñeros, ascensos.

Es importante señalar finalmente que las investigaciones que se han realiza-
do, relacionando el clima organizacional con la satisfacción laboral, han sido 
desarrolladas en organizaciones vinculadas a las áreas de la salud. Por ejem-
plo, Chiang, Salazar y Núñez (2007), realizaron un estudio para conocer la 
relación del clima organizacional y la satisfacción laboral en trabajadores 
de una institución de salud estatal, en España, encontrando la existencia de 
relaciones significativas entre variables. Por su parte, Salgado et al (1996), 
desarrollaron una investigación en una pequeña empresa comercializadora 
automotriz en Oviedo, España, para conocer la relación entre ambos cons-
tructos, encontrando que son dos variables diferentes y que solo se relacio-
nan en un aspecto concreto: la percepción de las relaciones interpersonales. 
Otra investigación realizada en una organización rural en Chile por Rodrí-
guez, Retamal, Lizana y  Cornejo (2011), concluye, que la relación entre 
estas variables evidencias una relación positiva y significativa entre el clima 
organizacional general y la satisfacción laboral general. 

Metodología de la unidad de análisis

El presente es un estudio empírico descriptivo transversal de acuerdo a lo 
establecido por Hernández y Baptista (2003) y Sautu, Boniolo Dalle & El-
bert (2005), que intenta describir la relación entre clima organizacional y 
satisfacción laboral en empleados de una empresa de hospedaje.
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Muestra

La muestra comprende a personal de las distintas áreas, considerando a 78 
personas de un universo de 150. Los cuestionarios se aplicaron a la muestra 
de acuerdo a la disponibilidad de tiempo que fue la limitante para aplicarse 
simultáneamente, ya que en los hoteles se trabaja con sistemas de turno 
(Tabla I).

Tabla I. Distribución de la muestra por áreas de servicios

La participación de los trabajadores fue voluntaria y anónima. La aplicación 
del cuestionario fue personal, con grupos de apoyo para aclarar dudas y 
sin control de tiempo. Todos los sujetos recibieron la encuesta y uno de los 
miembros el grupo de apoyo les explicaba los objetivos y los criterios para 
responder.

Instrumento de medida del clima organizacional 
Para diagnosticar el clima organizacional se aplicó el cuestionario de Koys & 
Decottis (1991), que ha sido adaptado y validado por Chiang, Salazar, Huer-
ta & Núñez (2008), constituido por 40 ítems. Las dimensiones consideradas 
en el análisis se describen a continuación.

Autonomía: representa la percepción del trabajador en relación a las posi-
bilidades de asumir  la autodeterminación y responsabilidad en la toma de 
decisiones respecto a procedimientos del trabajo mismo y las metas a lograr.

Cohesión: aquí se considera la percepción de las relaciones que se dan en-
tre los trabajadores dentro de la organización, la existencia de un ambiente 
agradable, de confianza y ayuda material para la realización de las tareas.
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Confianza: considerada como la percepción del sentimiento de libertad 
para comunicarse abiertamente con los superiores, tratar temas significati-
vos laborales o personales con la certeza de que a la información se le da un 
uso específico y ético. 

Presión: percepción que existe respecto a los estándares de trabajo y desem-
peño, y parámetros de funcionamiento y realización de tareas.

Apoyo: percepción que tienen los empleados con aspectos relativos al res-
paldo y tolerancia en la forma de conducirse dentro de la institución y al 
tratamiento de los errores de los trabajadores por parte de la empresa

Reconocimiento: se refiere a la percepción que experimentan los emplea-
dos de la organización, con relación a los procesos de estimulación para 
evidenciar las contribuciones que hace  a la empresa el trabajador.
 
Equidad: relacionada con la percepción que los empleados tienen acerca de 
sí existen políticas y reglamentos que son vistos como comprensibles, cla-
ros, justos y equitativos.

Innovación: está referida a la percepción que los empleados experimentan 
con relación a las oportunidades y condiciones que se tienen para asumir 
riesgos, ser creativos y asumir nuevas tareas en las que puede o no tener 
experiencia. En la Tabla II se observan las dimensiones y los ítems que co-
rresponden a cada una de ellas.

El cuestionario mide el clima organizacional con respuestas basadas en es-
cala tipo Likert, de cinco puntos, siendo estos: (Siempre = 5, Frecuentemen-
te = 4, Normalmente = 3, Ocasionalmente = 2, Nunca = 1). 
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Instrumento de medida de la satisfacción laboral

El cuestionario utilizado para evaluar la satisfacción laboral es el instrumen-
to de Satisfacción Laboral S20/23 de Meliá y Peiró de la Universidad de 
Valencia (Meliá y Peiró, 1989). 

Tiene una estructura de cinco secciones: satisfacción con la supervisión con 
ítems relativos a la proximidad y frecuencia de supervisión, la supervisión 
recibida, las relaciones personales con los superiores, la forma en que los 
superiores juzgan la tarea y el apoyo recibido de los superiores; satisfacción 
con el ambiente físico donde se abordan aspectos relativos al entorno físico 
y el espacio en el lugar de trabajo, la limpieza, higiene y salubridad, la tem-
peratura, la ventilación y la iluminación; satisfacción con la participación 
en las decisiones analizando elementos   relacionados con el grado en que 
la empresa cumple el convenio, la forma en que se da la negociación, la par-
ticipación en las decisiones de su departamento o sección, la participación 
en las decisiones de su grupo de trabajo relativas a la empresa, la igualdad y 
justicia de trato que recibe de la empresa y la capacidad para decidir autó-
nomamente sobre aspectos relativos a su trabajo; Satisfacción intrínseca del 
trabajo con ítems que se refieren a las oportunidades que ofrece el trabajo 
de hacer aquello que gusta o en lo que se destaca, las satisfacciones que da 
el trabajo por sí mismo y los objetivos, metas y producción a alcanzar; Satis-
facción con el reconocimiento con ítems que se refieren a las oportunidades 
de promoción, las oportunidades de formación que le ofrece la empresa y el 
salario que se recibe. El total de 23 ítems fueron respondidos por los traba-
jadores en base a un formato de respuesta de Likert de cinco puntos (desde 
Siempre = 5 a Nunca = 1).

Los datos recabados fueron organizados y clasificados para su análisis, utili-
zando el programa SPSS, con el que se tabularon los datos, y se obtuvieron 
los resultados de fiabilidad de las dimensiones contempladas en los cuestio-
narios utilizados y se calcularon los factores de cada dimensión para realizar 
las correlaciones entre las variables estudiadas.

Resultados
Clima organizacional
En relación al valor de los coeficientes de fiabilidad, se considera un valor 
de 0,70 como aceptable (Schmitt, 1996) pero un valor como 0,60 es sufi-
ciente para Morales, Urosa & Blanco (2003), si se trata de investigaciones 
de carácter básico y según Schmitt (1996) un valor de 0.50 no demerita 
de manera apreciable las correlaciones con otras variables. En el caso de la 
presente investigación, coeficientes con valores cercanos a 0,70 o mayores 
se consideran altos.
Las dimensiones a considerar y que conforman el clima organizacional son 
8: autonomía, cohesión, confianza, presión, apoyo, reconocimiento, equidad 
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e innovación. Cada una de las dimensiones se evalúa con respuestas a cinco 
ítems. El coeficiente alpha de Cronbach para la escala de clima organizacio-
nal es  de 0.802 el cual es considerado alto.

Satisfacción laboral

Las dimensiones consideradas son 5: Satisfacción con la relación con sus 
superiores, satisfacción con las condiciones físicas en el trabajo, satisfac-
ción con la participación en las decisiones, satisfacción con el trabajo en sí 
mismo y satisfacción con el reconocimiento. El constructo de satisfacción 
muestra un coeficiente alpha alto de 0,941. 

En referencia a los datos sociodemográficos del personal encuestado, el 
45% fueron mujeres y el 55% hombres. Respecto a la edad observamos que 
el 51%  tiene de 41 años o más de edad, seguidos por los que están en el 
rango de 18 a 25 años (17%).

Con base en la información que se deriva del análisis y de los resultados 
más relevantes del estudio, se presentan las principales correlaciones entre 
dimensiones y variables.

*. La correlación es significante al nivel 0,05 (bilateral).
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: Elaboración propia (2014).
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En la Tabla III se destaca lo siguiente:
1. Hay solamente dos correlaciones estadísticamente significativas: entre 

las dimensiones de clima organizacional cohesión y presión y la varia-
ble edad de los trabajadores.

2. El género y la antigüedad de los trabajadores en la empresa no pre-
sentan una relación estadísticamente significativa con ninguna de las 
dimensiones de clima organizacional estudiadas.

Tabla IV. Correlación dimensiones de satisfacción con variables sociode-
mográficos

**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
*. La correlación es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: Elaboración propia (2014).

En la Tabla IV se destaca que la muestra definida para el presente estudio 
no manifiesta correlaciones estadísticamente significativas entre las dimen-
siones de satisfacción laboral y las variables género, edad y antigüedad en 
la empresa.
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*. La correlación es significante al nivel 0,05 (bilateral).
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: Elaboración propia (2014).

En la Tabla V se destacan las siguientes consideraciones:

1. Las dimensiones de clima organizacional: cohesión, confianza, apoyo, 
reconocimiento, equidad e innovación, presentan en esta muestra re-
laciones estadísticamente significativas con todas las variables de satis-
facción laboral, a saber: relación con los superiores, condiciones físicas 
del trabajo, participación en las decisiones, satisfacción con el trabajo 
y reconocimiento.

2. Las dimensiones de clima organizacional autonomía y presión, no tie-
nen en la muestra, relación alguna, estadísticamente significativa con 
ninguna de las dimensiones de satisfacción laboral.

3. La relación más alta de todas se da entre la dimensión de clima orga-
nizacional innovación y la satisfacción con el trabajo. Es una relación 
considerada muy alta con un nivel de significancia de (0,846).

4. La correlación mayor entre dimensiones de clima organizacional toma-
das en su conjunto y de satisfacción (correlación media de las variables 
de satisfacción) se da con la satisfacción con la relación con los supe-
riores.

5. Las dos siguientes variables de satisfacción con una mayor correlación 
media con las variables de clima son satisfacción con el trabajo en ge-
neral y con la participación en las decisiones. 

En congruencia con los resultados obtenidos en el análisis estadístico, en la 
gráfica 1 se muestran las medias obtenidas en cada dimensión evaluada del 
clima organizacional. 

Tabla V. Correlación de las dimensiones evaluadas del clima organizacio-
nal y la satisfacción laboral
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Gráfica 1. Comportamiento de las ocho dimensiones evaluadas en el clima 
organizacional

Fuente: Elaboración propia en base a los resultados arrojados en el instrumento

Fuente: Elaboración propia en base a los resultados arrojados en el instrumento

La gráfica 1 muestra el comportamiento de las ocho dimensiones evaluadas 
en los distintos departamentos de la empresa. Como se puede observar la 
dimensión cohesión es la de mayor promedio mientras que la dimensión 
presión es la más baja. En congruencia con el análisis correlacional en el que 
las dimensiones autonomía, presión y reconocimiento, reflejan una relación 
estadística significativa baja, en la gráfica se muestran las mismas dimensio-
nes como las de más bajo promedio.

Las dimensiones del constructo satisfacción laboral se presentan en la grá-
fica 2.

Gráfica 2: Comportamiento de las cinco dimensiones evaluadas en la satis-
facción laboral
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En la gráfica 2 se aprecian las dimensiones relación con sus superiores, con-
diciones físicas del ambiente, participación en las decisiones y la satisfac-
ción por el trabajo en sí mismo, con los promedios más altos que pueden 
considerarse aceptables en términos del nivel de satisfacción que en general 
experimentan los empleados de la empresa. La dimensión que presenta el 
promedio más bajo es la satisfacción con el reconocimiento que muestra un 
3.29, sin que ello signifique un nivel alto de insatisfacción.

Conclusiones

Es innegable que las nuevas tendencias que experimentan las empresas de 
hospedaje en los ámbitos económico, tecnológico y laboral, entre otros, las 
obligan a una redefinición conceptual de lo que significa la conducción de 
los grupos de trabajo, bajo la perspectiva del análisis de las condiciones que 
prevalecen al interior de una organización en la búsqueda de mejores con-
diciones en los procesos de trabajo para alcanzar los objetivos en cuanto a la 
configuración de ambientes de trabajo favorables y a la formación de grupos 
de trabajo capaces de enfrentar los cambios del entorno como condición 
para lograr adecuados niveles de calidad y competitividad.

El análisis de la información obtenida a partir de la aplicación de cuestiona-
rios en distintos niveles de la organización, nos permite establecer algunas 
reflexiones cuyo propósito se orienta a coadyuvar con la empresa a enrique-
cer el quehacer administrativo y de toma de decisiones. 
Los resultados obtenidos muestran que en el análisis de los dos constructos 
se alcanza una fiabilidad adecuada.  El constructo de clima organizacional en 
su totalidad completa es alto, presentando un coeficiente alpha de Cronbach 
de 0,802. Respecto al constructo de satisfacción considerando también la 
totalidad de las dimensiones muestra un coeficiente alto de 0,941. Los resul-
tados reflejan similitud con los resultados de Meliá et al. (1990) en su escala 
de satisfacción laboral S21/26, con alfa de 0,90.

La relación entre el clima organizacional y la satisfacción laboral se pre-
senta en casi todas las dimensiones de clima organizacional: cohesión, con-
fianza, apoyo, reconocimiento, equidad e innovación, que tienen relaciones 
estadísticamente significativas con las dimensiones de satisfacción laboral: 
satisfacción con la relación con los superiores, satisfacción con las condicio-
nes físicas del trabajo, satisfacción con la participación en las decisiones, sa-
tisfacción con su trabajo en general y satisfacción con el reconocimiento. Es 
decir, en la muestra considerada, las dimensiones de clima organizacional 
se relacionan prácticamente con la totalidad de las dimensiones de satisfac-
ción laboral, exceptuando las dimensiones autonomía y presión que reflejan 
relaciones de significancia estadística muy baja.
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Respecto a las variables socio demográficas, hay solamente dos correlacio-
nes estadísticamente significativas entre las dimensiones de clima organi-
zacional cohesión y presión y la variable edad de los trabajadores. Como 
aspectos favorables para la empresa, destacan la alta satisfacción laboral con 
el trabajo que se realiza,  la participación en las decisiones, el reconocimien-
to y la relación de los empleados con sus superiores.

En base a los resultados que se han obtenido, es posible inferir que las es-
calas de clima organizacional y de satisfacción laboral, están validadas para 
esta muestra, pueden ser utilizadas para ayudar a mejorar la gestión y la 
administración de las empresas de hospedaje y con ello mejorar la calidad 
del servicio dado que se ofrece.
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Auditoría Administrativa.
Alternativa metodológica para evaluar la
competitividad empresarial

1 Adriana Martínez Lecuona
2 José Luis Alvarado Reséndiz  

Introducción

Dentro del mercado cada vez existe un mayor incremento de la oferta y 
demanda, por lo que las empresas siempre buscan satisfacer las necesida-
des del ser humano ofreciendo bienes y servicios de calidad con el fin de 
mantenerse o posicionarse como la mejor empresa en su ramo, por lo que la 
competitividad en ellas cada día se hace más necesaria.

Sin embargo, uno de los grandes problemas a los que nos enfrentamos es 
que la mortandad de las empresas, generadas o nuevas cada dos años en 
México, es del 80% (Valdes, 2013). Esto se debe a diversos factores; uno 
de ellos es la mala administración de los recursos humanos, materiales y 
financieros, por lo que es importante que las empresas tengan al frente per-
sonas preparadas que lleven una adecuada administración para que así estas 
funcionen correctamente y se disminuyan los riesgos de desaparecer del 
mercado.

 

1 Maestra en Administración; profesora investigadora de tiempo completo en la Universidad 
Autónoma del Estado de Hidalgo.

2 Maestro en Ciencias de la Educación; profesor por asignatura en la Universidad Autónoma del 
Estado de Hidalgo.
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Marco Teórico

El enfoque de la teoría sistémica de la competitividad empresarial (Esser, 
Hillebrand, Messner, & Meyer-Stamer, 1994) establece como determinan-
tes la evaluación de los factores de: calificación del personal y la capacidad 
de gestión; estrategias empresariales; gestión de la innovación; Best Practice 
en el ciclo completo de producción; integración en redes de cooperación 
tecnológica, logística empresarial y la interacción entre proveedores, pro-
ductores y usuarios.

Una de las estrategias para valorar si una empresa está funcionando de 
manera correcta es utilizar herramientas de evaluación como la Auditoría 
Administrativa (AA), la cual nos permite realizar un examen detallado, me-
tódico y completo sobre la gestión de un organismo social, practicado por 
un profesional de la administración. Consiste en la aplicación de diversos 
procedimientos, con el fin de evaluar la eficiencia de los resultados en re-
lación con las metas fijadas, los recursos humanos, financieros y materiales 
empleados; la organización, utilización y coordinación de dichos recursos; 
los métodos y controles establecidos y su forma de operar. Cabe mencionar 
que esta herramienta no es de carácter obligatorio y se ignora si las empre-
sas la conocen o simplemente no la aplican por desconocimiento de sus 
implicaciones, siendo este un problema susceptible de estudiar y mostrar 
sus resultados.

Para tener una noción más clara del tema, se presenta una breve revisión 
literaria donde se detallan algunos conceptos importantes de la administra-
ción a lo largo de la historia, dando a conocer las aportaciones más impor-
tantes de los estudiosos de la administración. Además, se aborda el tema del 
proceso administrativo, para poder tener una mejor comprensión de la AA 
y una visión más completa de lo que se va a evaluar con esta herramienta.
Asimismo, se presenta lo que establece el Colegio Nacional de Licenciados 
en Administración (CONLA), respecto al profesionista calificado para lle-
var a cabo este proceso.

Para esta investigación se diseñó un cuestionario que se aplicó a una mues-
tra de 42 directivos de empresas medianas y grandes del corredor industrial 
de la región Atitalaquia, Tepeji del Rio y Tula de Allende, ubicadas en el 
estado de Hidalgo, México. Los resultados obtenidos permiten mostrar su 
opinión sobre la Auditoría Administrativa como herramienta de evaluación 
para la competitividad empresarial.

Al final de la investigación se muestran los resultados obtenidos para poste-
riormente presentar algunas recomendaciones a fin de que la AA pueda ser 
considerada como herramienta de evaluación que permite elevar la compe-
titividad empresarial.
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Problema abordado: Describir el contexto que enmarca el problema y los 
objetivos pretendidos.

Para la OECD (1992), los elementos que contribuyen a la competitividad 
de la empresa son: a) la exitosa administración de los flujos de producción 
y de inventarios de materia prima y componentes; b) la integración exito-
sa de planeación de mercado, actividades de I+D, diseño, ingeniería y ma-
nufactura; c) la capacidad de combinar I+D interna con I+D realizada en 
universidades, centros de investigación y otras empresas; d) la capacidad 
de incorporar cambios en la demanda y la evolución de los mercados; e) la 
capacidad de establecer relaciones exitosas con otras empresas dentro de la 
cadena de valor.

En los mercados actuales la intensidad de la rivalidad se ha venido acrecen-
tando, las  empresas compiten por los mercados a través de  la oferta de me-
jores productos. Bajo esta intensa  competencia las estrategias se han vuelto 
instrumentos de planeación indispensables para  aumentar la participación 
del mercado. La emergente consolidación de un conjunto de nuevos retos y 
de nuevas realidades empresariales que definen una nueva era. Fundamen-
talmente, esos retos se pueden resumir en los siguientes puntos:

•	 Una permanente aparición de cambios y discontinuidades y un acelera-
do acortamiento de los ciclos.

•	 Un elevado nivel de incertidumbre y fluctuaciones, que dificulta la ca-
pacidad de planificación de las empresas y el cumplimiento de sus ob-
jetivos de negocio.

•	 Una creciente presencia del riesgo y de las amenazas imprevistas como 
un factor que hay que asumir y afrontar proactivamente.

Lo que todo ese conjunto de factores coloca por encima de la mesa, es que la 
creación de valor empresarial y las posibilidades de sobrevivir y prosperar 
en el nuevo entorno de negocio al que se dirige la sociedad, exige nuevos 
planteamientos y nuevas actitudes. Los habituales procesos por los que las 
empresas han venido generando valor, afrontando los cambios y gestionan-
do la incertidumbre a lo largo de la última década no están a la altura de las 
actuales circunstancias.

Por tanto, las organizaciones empresariales necesitan dotarse de nuevas ca-
pacidades y atributos, significativamente distintos a los que caracterizaban 
a lo que podríamos llamar “la empresa tradicional”, en cuanto a cómo orga-
niza e integra sus procesos o cómo se relaciona con su entorno. Es necesario 
enfatizar en la búsqueda y obtención de la ventaja competitiva, es decir, 
permitir que la empresa obtenga, con la mayor eficiencia posible, una venta-
ja sostenible sobre sus competidores. La capacidad de competir se relaciona 
con las ventajas que tienen los agentes que están compitiendo.
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Reconociendo que la competitividad de la empresa depende de factores que 
se generan en los niveles industria, región y país, es decir, un país lo hace 
competitivo el desempeño de las empresas que conforman su aparato pro-
ductivo.

Michael Porter (1980), considerado el más destacado portavoz del concepto 
de ventaja competitiva, la define como la estrategia elegida y seguida por 
una organización que puede permitirle determinar y sustentar su suceso 
competitivo, en otras palabras, es una ventaja que una compañía tiene res-
pecto a otras compañías competidoras.

Por otra parte, el mismo Porter  (1993) plantea su preocupación fundamen-
tal por elaborar para las empresas el concepto microeconómico de com-
petitividad, donde explica que la estrategia competitiva establece el éxito 
o fracaso de las empresas. Definiendo que la estrategia se refiere a una ha-
bilidad o destreza, y la competitividad (es la capacidad de hacer uso de esa 
destreza para permanecer en un ambiente) es entonces un indicador que 
mide la capacidad de una empresa de competir frente al mercado y a sus 
rivales comerciales. La competitividad es también la búsqueda de una po-
sición relativamente favorable en un mercado, con respecto a los rivales, la 
cual le permitirá permanecer y expandirse.

Alic. (citado en Garay, (s.f.) señala que la competitividad significa la capa-
cidad de las empresas de un país dado para diseñar, desarrollar, producir  y 
colocar sus productos en el mercado internacional en medio de la compe-
tencia con empresas de otros países. 

Sin embargo, esta competitividad depende del punto de referencia del aná-
lisis -nación, sector, firma-, del tipo de producto analizado -bienes básicos, 
productos diferenciados, cadenas productivas, etapas de producción- y del 
objetivo de la indagación -corto o largo plazo, explotación de mercados o 
reconversión. 

Por tanto, es importante determinar los factores que inciden en la competi-
tividad de una empresa para su posterior proceso de medición.

Desde el enfoque de la teoría sistémica de la competitividad Esser, Hille-
brand, Messner y  Meyer-Stamer (1994) establecen como determinantes los 
factores de: calificación del personal y la capacidad de gestión; estrategias 
empresariales; gestión de la innovación; Best Practice en el ciclo completo 
de producción; integración en redes de cooperación tecnológica; logística 
empresarial, e interacción entre proveedores, productores y usuarios.

Por lo anterior, en esta investigación se propone la AA como herramienta 
de evaluación de todas las funciones en la organización debido a su enfoque 
sistémico de la administración, comprendiendo todos los factores internos 
y externos que afectan a las empresas.
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Uno de los principales objetivos de las organizaciones es la obtención de 
utilidades que les permitan seguir con su funcionamiento, por esta razón 
los directivos caen en el paradigma o costumbre de solo utilizar las audi-
torías contables o fiscales para su crecimiento financiero, las cuales son de 
carácter obligatorio (de acuerdo a lo establecido en el Código Fiscal de la 
Federación). 

Sin embargo, no solo la evaluación de los aspectos financieros o fiscales 
determina la competitividad de las empresas. La competitividad no es un 
concepto que pueda estudiarse de manera aislada en los entornos econó-
micos, sociales y políticos; internos o externos de las organizaciones. Para 
medir y evaluar la competitividad empresarial se han diseñado algunas me-
todologías, tanto a nivel nacional como internacional, con el propósito de 
establecer qué tan competitiva es una empresa frente a sus competidores. 

A continuación se presentan algunas investigaciones realizadas dentro y 
fuera de México donde se plasman los resultados obtenidos después de apli-
car una AA en algunas empresas; sin embargo, ninguna de estas investiga-
ciones plantea el uso de la herramienta para determinar el nivel de compe-
titividad de la organización.

Morales Berrios (2006), en su investigación presenta el grado de cumpli-
miento de las políticas, procedimientos y controles existentes en una em-
presa distribuidora de productos farmacéuticos en Guatemala, así como la 
forma de proporcionar asesoría a la administración para la dirección efecti-
va de sus actividades.

Por su parte Canseco (2007), en su trabajo de investigación, presenta una 
auditoría administrativa a la empresa BIMBO Pachuca S.A de C.V. Su objeti-
vo principal fue encontrar las causas de los problemas a través de la revisión 
y evaluación de los componentes del área de administración, localizando 
deficiencias e irregularidades, así como el planteamiento de alternativas de 
solución. 

Corral, Bravo y Valencia P. (2010), en el IV congreso Internacional de Con-
taduría, Administración e Informática de la FCA en la UNAM, presentan 
las principales fortalezas y debilidades de las Mipymes ubicadas en Mexi-
cali, Baja California, como resultado de la aplicación de auditorías admi-
nistrativas y operacionales que han realizado alumnos de octavo semestre 
de las carreras de Licenciado en Administración y Contaduría de esta enti-
dad.  Asimismo, Concluyen que en la mayoría de los casos, se observa que 
el proceso administrativo se realiza de manera empírica sin ningún soporte 
documental.
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En Riobamba,  Ecuador, María José Naranjo (2012) llevó a cabo una audito-
ria administrativa cuyos resultados se publicaron el 23 de abril de 2012. La 
auditoria administrativa se aplicó a la Jefatura de Recursos Humanos de la 
Empresa Eléctrica Riobamba S.A. en el 2010. Su objetivo fue evaluar las ac-
tividades y el cumplimiento de objetivos, políticas y normas de la empresa 
con el fin de determinar los puntos débiles para sugerir las recomendacio-
nes respectivas a través del informe. 

No obstante, no se localizaron otras investigaciones que estudien si la AA es 
una herramienta que sea, o que pueda ser considerada por los directivos de 
las organizaciones para evaluar su competitividad, por lo que se considera 
oportuna la realización de un estudio exploratorio que permita identificar la 
opinión de los directivos de las medianas y grandes empresas ubicadas en el 
corredor industrial que comprende los municipios de Atitalaquia, Tepejí del 
Río de Ocampo y Tula de Allende, estado de Hidalgo, México, que permitan 
contribuir a la solución de las siguientes interrogantes:

•	 ¿Los directivos de las empresas aplicarían la AA con fines de medir y 
evaluar su competitividad?

•	 ¿Es aplicada la A.A. en las medianas y grandes empresas ubicadas en la 
región de estudio?

•	 ¿Cuáles son los factores que condicionan la aplicación de la de la AA?
•	 ¿Cuál es el perfil profesional del auditor para implementar la AA?
•	 De acuerdo a la percepción de los directivos de las organizaciones 

¿Cuáles son los factores que evalúa la AA?
•	 ¿Los factores evaluados por la AA permiten determina su competiti-

vidad?
•	 ¿Cuáles son los factores que condicionan la eficiencia en la implemen-

tación de la AA?  

La AA representa una herramienta valiosa de información para la toma de 
decisiones. Las empresas para conocer su eficiencia y eficacia requieren 
de la implementación de un examen crítico de demostraciones y registros 
administrativos. Si una organización tiene el propósito de consolidarse, so-
brevivir y permanecer en el mercado es importante que contemple la po-
sibilidad de implementar esta herramienta a fin de mantener una ventaja 
competitiva. 
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Por este motivo, la finalidad de esta investigación es identificar si la AA 
en las medianas y grandes empresas ubicadas en el corredor industrial que 
comprende los municipios de Atitalaquia, Tepeji del Rio y Tula de Allende 
en el estado de Hidalgo, es utilizada con el fin de detectar sus áreas de opor-
tunidad y mejorar su nivel de competitividad. 

Descripción de la unidad de análisis

La eficacia es un concepto relativo a la capacidad de una organización para 
cumplir con su misión. Sin embargo, eficacia no implica eficiencia ya que 
una organización puede ser eficaz, pues cumple correctamente su misión, 
pero esto no implica que resulte eficiente, pues invierte grandes recursos 
en el logro de sus resultados económicos. De igual forma puede lograr la 
eficiencia y la misión estar mal formulada por lo que podría resultar ineficaz 
la gestión de la empresa. Ambos términos están implícitos en la excelencia 
empresarial y a su vez el término se identifica con el logro de ventajas sos-
tenidas en el mercado, por lo que la excelencia es asociada con la competi-
tividad.

Por competitividad se entiende, como ya se expresó anteriormente, la ca-
pacidad de una empresa u organización para desarrollar y mantener unas 
ventajas competitivas que le permiten disfrutar y sostener un enfoque des-
tacado en el entorno socio económico en el que actúan. Porter (1993) se-
ñala que la ventaja competitiva es aquella habilidad, recurso, conocimiento, 
atributos, etc., que dispone una empresa y de la que carecen sus competido-
res, haciendo posible la obtención de unos rendimientos superiores.

No obstante, considera que no todas las actividades generan la misma ren-
tabilidad y que  ésta debe ser suficiente, creciente y sostenida en el tiempo; 
con el fin de garantizar los elementos esenciales para la existencia de una 
empresa.

La competitividad empresarial requiere un equipo directivo dinámico, ac-
tualizado, abierto al cambio organizativo y tecnológico y consciente de la 
necesidad de considerar a los miembros de la organización como un recurso 
de primer orden al que hay que cuidar. 

Para lograr el éxito en el mundo competitivo de hoy, las empresas y pro-
fesionales están obligados a definir sus estrategias e incorporar, dentro de 
su proceso administrativo, las herramientas de gestión que garanticen su 
materialización. 
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Desde este punto de vista, cualquier empresa debe cumplir con una serie 
de requisitos  mínimos, referentes a conocimientos y habilidades, uso apro-
piado de ciertos métodos de  gestión, mantener y mejorar el nivel estándar 
en su relación costo efectividad, además de la  habilidad para adaptarse a 
su entorno de negocios y las necesidades de sus clientes. La AA es y será 
siempre la herramienta más útil en la administración de las organizaciones, 
ya que a través de ella se puede penetrar en lo más hondo de la empresa, 
para entender donde está ubicada, cómo llegó hasta ahí, de dónde partió y 
a dónde quiere llegar.

La AA representa para la organización la seguridad del cumplimiento de las 
normas y procedimientos establecidos para lograr los objetivos planteados. 
Además se considera una herramienta fundamental para el desarrollo de 
ella, revisando analíticamente el comportamiento, el nivel de desempeño de 
la organización y el perfilamiento de oportunidades de mejora para innovar 
valor y lograr ventajas competitivas sostenibles.

Dentro de la problemática que envuelve esta investigación además de lograr 
la competitividad, se encuentran profundamente marcados conceptos que 
forman parte de la AA, los cuales son de suma importancia presentar para 
desarrollar adecuadamente la investigación.
 
La aplicación de la AA consiste en evaluar la capacidad de la administración, 
por lo tanto es muy importante definirla, así como a las funciones de su 
proceso. 

Rodríguez Valencia (1998), define a la administración como el proceso in-
tegral para planear, organizar e integrar una actividad o relación de trabajo 
la que se fundamenta en la utilización de los recursos para alcanzar un fin 
determinado. Es decir, la administración permite el adecuado aprovecha-
miento de todos los recursos con que cuenta la organización a modo de 
cumplir el objetivo final de la manera más eficiente posible.

Por su parte, Harold y Ciry (citados en Rodriguez 1998), definen a la admi-
nistración como la dirección de un organismo social y su efectividad en al-
canzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes.

Estamos de acuerdo con esta definición porque para toda organización es 
muy importante coordinar eficientemente a todos sus integrantes para lo-
grar un objetivo en común y no personales mediante el máximo aprovecha-
miento de las actividades de cada uno. 

Por su parte la administración; como lo menciona Reyes (2004), es un con-
junto sistemático de reglas para lograr la máxima eficiencia en las formas de 
estructurar y manejar un organismo social.
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Es decir, que la administración es un sistema conformado por reglas com-
prendidas en un proceso mediante el cual se realizan funciones para buscar 
la máxima eficiencia en la coordinación y aprovechamiento de los recursos 
con que se cuentan en una organización.

Descripción y aplicación de la metodología utilizada en la unidad de análisis

La administración, como se ha mencionado, es un eje central sobre el cual 
gira la empresa, por lo que resulta importante el revisar y hacer un diagnós-
tico de la misma, con el propósito de detectar problemas y solucionarlos; de 
ahí la importancia de resaltar la utilización de la AA como una herramienta 
que permitirá a los directivos mejorar su toma de decisiones y visualiza la 
formulación de una estrategia competitiva.

A través de la AA, entendida como el examen comprensivo y constructivo 
de la estructura de una empresa, de una institución, una sección del gobier-
no o cualquier parte de un organismo, en cuanto a sus planes, objetivos, 
métodos, controles, forma de operación y sus facilidades tanto humanas 
como físicas, pretende identificar irregularidades o anomalías y a su vez, 
plantear posibles alternativas de solución. Su finalidad primordial es apo-
yar a los niveles de supervisión, a lograr una administración más efectiva 
y a facilitar la toma de decisiones durante la ejecución de las funciones del 
proceso administrativo,  analizando los factores internos que influyen en la 
competitividad.

Para identificar si los directivos de las empresas medianas y grandes del 
corredor industrial de la región Atitalaquia, Tepeji del Rio y Tula de Allen-
de, ubicadas en el estado de Hidalgo, México, aplican la AA como el exa-
men comprensivo y constructivo de sus empresas, así como la herramienta 
que permita coadyuvar a mejorar su competitividad, se llevó a cabo una 
investigación exploratoria, cuantitativa, no experimental y de campo, pero 
también se reforzó la investigación a través de la información documental. 

El instrumento de investigación para la obtención de las opiniones de los 
directivos de las empresas fue una encuesta que se aplicó a una muestra en 
42 medianas y grandes empresas del corredor industrial que comprende la 
región de estudio. La segmentación para obtener la muestra se obtuvo de la 
siguiente manera:

Inicialmente se buscó, en la base de datos del año 2012 que proporciona 
el Directorio Estadístico Nacional de Unidades Económicas (DENUE), el 
total de empresas ubicadas en estos tres municipios considerando todos los 
tamaños y actividades económicas, que aciende a 8,576 unidades.
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Posteriormente se clasificaron las empresas de acuerdo al número de em-
pleados que hay en cada una, dicha clasificación se realizó de acuerdo a lo 
establecido por la Secretaría de Economía:

 · Micro empresa (menos de 10 trabajadores)
 · Pequeña empresa (de 11 a 30 trabajadores)
 · Mediana empresa (de 31 a 100 trabajadores)
 · Grande empresa (de 101 a 251 trabajadores)

De acuerdo a e  sta clasificación se obtuvo como resultado que en estos 3 
municipios hay un total de 124 medianas y grandes empresas incluyendo 
todas las actividades económicas, de las cuales solo se tomaron en cuenta 
77 en las que predomina la industria manufacturera, transporte y comercio 
al por mayor, dejando fuera a instituciones educativas y gubernamentales.

Tomando como segmentación las 77 medianas y grandes empresas se utili-
zó la siguiente fórmula para obtener la muestra:

Para poblaciones finitas (menos de 500 000 elementos)

Z
N
P
Q
e

Nivel de confianza
Universo o población
Probabilidad a favor
Probabilidad en contra
Error de estimación (precisión en los resultados
Número de elementos (tamaño de la muestra)

95%
77
50%
50%
5%
?n=

n=

n=

n=
Z2Npq

e2(N-1)+Z2pq

95%2(77)(50%)(50%)

5%2(77-1)+95%2(50%)(50%)

17.373125
0.415625

41.8

La aplicación del instrumento fue a un total de 42 empresas distribuidas 
proporcionalmente al número de empresas medianas y grandes existentes 
en la región de estudio. Por lo tanto las encuestas se aplicaron a 25 medianas 
y a 17 grandes empresas del corredor industrial que comprende los munici-
pios de Atitalaquia, Tepejí del Río de Ocampo y Tula de Allende.
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El instrumento comprende preguntas abiertas y de opción múltiple, con la 
finalidad de generar categorías y subcategorías para dar flexibilidad al ins-
trumento y de esta manera dar respuesta a las preguntas de investigación. 
El diseño del instrumento de investigación engloba todos los factores que se 
pretenden estudiar y se verificó la comprensión de los ítems en un estudio 
piloto realizado con anterioridad.

Análisis de los resultados

De las 74 medianas y grandes empresas visitadas en los municipios de Ati-
talaquia, Tula y Tepeji solamente 67 (91%) empresas respondieron la en-
cuesta, las 7 (9%) restantes por varios motivos no pudieron atender y dar 
respuesta al instrumento de investigación.

Los principales motivos por los que las 7 medianas y grandes empresas no 
contestaron el instrumento de investigación son: 57% por falta de dispo-
nibilidad del gerente debido a que tenía mucho trabajo o no se encontraba 
en el momento, 29% por desconocimiento del tema y al ver el instrumento 
consideraban que era información confidencial de la empresa y 14% por 
políticas de la empresa no permitieron el acceso.

De las 67 empresas que sí respondieron la encuesta, los diferentes tipos de 
auditoría que aplican son: 86% auditorias fiscales, 57% auditorias contables, 
43% auditorías administrativas, 71% auditorías de control de calidad, solo 
14% emplea todas las auditorias mencionadas además de otras auditorías 
como la de riesgos organizacionales, fraude y cumplimiento de procesos y 
políticas.

Las empresas que refirieron el uso de la AA (29 de 67 empresas), indicaron 
que los factores que se consideraron para su aplicación son: el 34% de los di-
rectivos de las empresas la considera importante para la toma de decisiones, 
38% la emplea como herramienta para evaluar su competitividad y el 28% 
solo la aplica porque está establecido en las políticas internas de la empresa.
El 100% de las empresas que sí aplican la AA recurren a personal interno de 
la organización para llevar a cabo su implementación.

En las empresas en las que se ha aplicado la AA, el auditor tiene diferente 
formación profesional: en el 10% la aplicó un ingenieros, 41% administrado-
res y en un 49% Contadores.

De acuerdo a los años de experiencia que el auditor tiene aplicando la AA 
dentro de la empresa contestaron lo siguiente: el 34% tiene de 4 a 5 años de 
experiencia, el 52% de 6 a 7 años y el 14% se desconoce los años que tiene 
el auditor utilizando esta herramienta.
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Los factores que consideran que son evaluados por la AA son: en un 100% 
todos los comprendidos en las funciones del proceso administrativo. En un 
63% la calificación del personal, la capacidad de gestión; las estrategias em-
presariales; la gestión de la innovación; las Best Practice en el ciclo com-
pleto de producción y la integración en redes de cooperación tecnológica; 
logística empresarial; e interacción entre proveedores, productores y usua-
rios. Finalmente en un 53% factores internos, externos y sistémicos de la 
empresa.
De las 29 empresas que aplican la AA identificaron los siguientes benefi-
cios: el 67% consideran que permite conocer el desempeño de la organiza-
ción de manera objetiva y eficiente; el 33% afirman que ayuda a identificar 
claramente las áreas de oportunidad de la organización; el 46% señala que 
permite realizar correcciones de manera oportuna, el 56% menciona que 
es importante para mejorar la toma de decisiones y el 22% indicó que les 
permite determinar su nivel de competitividad. 
Los directivos que consideran que la AA les permite determinar su nivel de 
competitividad, el 10% opinan que lo hace de manera suficiente.
Los directivos de las empresas opinan que la eficiencia de la aplicación de 
la AA está determinada en un 87% por las capacidades del auditor y en un 
14% opina que se debe al trabajo colaborativo que existe dentro de la orga-
nización.
Las razones por las que no se aplica la AA dentro de las medianas y grandes 
empresas no se encuentran dentro de las variables establecidas, sin embar-
go, las empresas expusieron sus propias razones las cuales son: No se aplica 
porque es una empresa familiar, las auditorias solo se aplican de acuerdo a 
las necesidades de la empresa, por la falta de manuales de organización, por 
políticas de la empresa, por falta de recursos y por no ser un requisito legal 
o comercial.
Las empresas que están dispuestas a implementar un proceso de AA son 
75% y al 25% no le interesa la aplicación de esta herramienta.

Conclusiones

Con base en los resultados obtenidos se puede concluir que de las 67 me-
dianas y grandes empresas visitadas y que respondieron el instrumento de 
investigación en los municipios de Atitalaquia, Tula y Tepejí solo 29 (43%) 
aplican la AA. El porcentaje obtenido no se considera significativo si se 
compara con el obtenido por las auditorías financieras o fiscales, las cuales 
son de carácter obligatorio para algunas de las empresas  y solo abordan 
aspectos contables y tributarios sin presentar una visión holística de la or-
ganización.
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Por otra parte, a pesar de ser poco significativo el porcentaje de directivos 
que refirieron el uso de la AA, éstos indicaron que el factor más representa-
tivo para su aplicación es poder emplearla para medir y evaluar su competi-
tividad de manera suficiente. Este resultado permite confirmar que sí es útil 
la AA para determinar el nivel de competitividad de una empresa y, en este 
mismo sentido, los directivos consideran que los factores que evalúa la AA 
son los mismos que definen Esser  (1994) para evaluar la competitividad, 
además de todas los factores comprendidos en las funciones del proceso 
administrativo.

Las organizaciones que sí aplican la AA, acuden a personal interno de la 
empresa para poder llevarla a cabo, esta estrategia permite obtener ventajas 
ya que se conoce la experiencia, formación profesional y forma de trabajar 
del auditor, así como beneficios económicos, sin embargo una de las des-
ventajas que se puede tener es que los resultados de la auditoría no sean lo 
suficientemente objetivos.

En cuanto a las empresas que no aplican la AA la mayoría están dispuestas a 
recibir información acerca de dicha herramienta, lo que quiere decir que se 
preocupan por el bienestar de la empresa y la mejora continua. Sin embar-
go, los directivos no sólo deben preocuparse por la ejecución de sus funcio-
nes operacionales en la organización, sino que además, deben ocuparse de 
contar con la revisión, análisis y opinión profesional de sistemas, procedi-
mientos y funciones administrativos que les permitan establecer controles y 
tomar de decisiones adecuadamente, poniendo todo su esfuerzo en el logro 
de la eficiencia de toda la organización a fin de mejorar su competitividad.

Sin embargo, valdría la pena poder responder ¿qué hace a una empresa 
competitiva? y ¿cómo determina su competitividad?, la respuesta a estas in-
terrogantes no pretenden conducir a establecer una forma única de alcanzar 
la competitividad y mucho menos a establecer cómo medirla. 

No obstante si es posible sugerir, a través de los resultados obtenidos en esta 
investigación, que la AA es una herramienta que contribuye a determinar 
la competitividad de una organización, a pesar de no haber sido concebida 
para tal fin.
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Introducción

Las empresas sean públicas o privadas, lucrativas o no lucrativas, cualquiera 
que sea su giro o su tamaño, tienen en común, el cumplimiento de sus obje-
tivos. Algunas realizan toda una planeación que les permita el logro de los 
mismos, pero hay otras que pasan por alto esta etapa y se lanzan “al ruedo” 
reaccionado a la serie de factores internos y externos  que  impactan nece-
sariamente a las empresas.

Si bien es cierto que el boom de la globalización y de los avances tecnológi-
cos fue a partir de los años setenta del siglo veinte, hasta la fecha siguen ocu-
rriendo de manera vertiginosa y sucesiva, afectando incluso a las empresas 
que llevan una buena planeación, viéndose totalmente desconcertadas por 
esta serie de transformaciones que les acontecieron a tal velocidad. Como 
indica López et.al. (2007) citando a Shoemaker (1992), muchas empresas 
ya no les fue posible dirigirlas con los conocimientos y experiencias ante-
riores, siendo manifiesto la necesidad de emprender programas de cambio, 
nuevas estrategias donde planteen cómo harán y con qué lo harán   para 
hacer frente a los desafíos que fija  esta nueva era. 
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Marco teórico
Las empresas sean públicas o privadas, lucrativas o no lucrativas, cualquiera 
que sea su giro o su tamaño, tienen en común, el cumplimiento de sus obje-
tivos. Algunas realizan toda una planeación que les permita el logro de los 
mismos, pero hay otras que pasan por alto esta etapa y se lanzan “al ruedo” 
reaccionado a la serie de factores internos y externos  que  impactan nece-
sariamente a las empresas.

Si bien es cierto que el boom de la globalización y de los avances tecnológi-
cos fue a partir de los años setenta del siglo veinte, hasta la fecha siguen ocu-
rriendo de manera vertiginosa y sucesiva, afectando incluso a las empresas 
que llevan una buena planeación, viéndose totalmente desconcertadas por 
esta serie de transformaciones que les acontecieron a tal velocidad. Como 
indica López et.al. (2007) citando a Shoemaker (1992), muchas empresas 
ya no les fue posible dirigirlas con los conocimientos y experiencias ante-
riores, siendo manifiesto la necesidad de emprender programas de cambio, 
nuevas estrategias donde planteen cómo harán y con qué lo harán   para 
hacer frente a los desafíos que fija  esta nueva era. 

Las empresas empezaron a ver con preocupación la necesidad de ser capa-
ces de  adaptarse a los cambios que le afectaban, a través de llevar a cabo 
transformaciones, innovaciones y atender la gestión de los factores internos 
o de lo contrario desaparecerían, por lo que el tema de la competitividad 
se hizo presente y se  convirtió  en una exigencia para  toda organización.
De acuerdo al Observatorio Pyme (2010), el 99.8%  de empresas en el país 
son  Mipymes, siendo su vida muy efímera, ya que a los pocos meses de ha-
ber iniciado, perecen,  surgen otras y perecen, y así sucesivamente, siendo 
muy pocas las que  logran sobrevivir más dedos años. 

Este fenómeno denota la falta de competitividad de las Mipymes, derivado 
de múltiples factores, pero hoy en día,  sobre todo,  las  pequeñas y medianas 
empresas (Pymes) se están percatando de la necesidad de contar en su plan-
tilla, de gente especializada,  con los conocimientos necesarios para idear 
soluciones innovadoras que  les otorguen ventajas competitivas y abatir su 
baja tasa de  supervivencia. Para Atkinson (1984), citado por López, et.al 
(2007), el  factor humano pasó de considerarse un elemento constituyente 
de la organización a una pieza clave en su desarrollo.

Las empresas advierten que a través de su capital  humano está la clave 
para lograr hacerse competitivas, siendo las grandes empresas quienes ge-
neralmente lo consideran al estar presente en su planeación estratégica, los 
programas de capacitación de su personal.

El presente capítulo se integra de la siguiente manera, primero se habla bre-
vemente de la forma como se integran las pymes en México, posteriormente 
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se menciona la necesidad que las empresas cuenten con capital humano 
debidamente capacitado para ser competitivas. En otro apartado se habla 
de la problemáticaque aún persiste en las pequeñas y medianas empresas 
mexicanas en cuanto a la capacitación de su personal. En este trabajo, se 
muestran los resultados obtenidos al visitar y entrevistar al personal direc-
tivo y operativo de  tres pequeñas empresas pertenecientes al mismo sector 
industrial, sobre la capacitación que han recibido y también las conclusio-
nes que dieron lugar. 

El contexto de las Pymes mexicanas.
De Acuerdo al Diario Oficial de la Federación (DOF) del 23 de diciembre 
del 2011,  el 99.8% de las empresas mexicanas son MYPYMES (concepto 
que abarca a micro, pequeñas y medianas), las cuales generan el 34.7% de 
la producción total, y dan empleo al 73% de la Población Económicamente 
Activa (PEA). Esta clasificación atiende a  lo publicado por la Secretaría de 
Economía en el DOF del 30 de junio del 2009 (Ver tabla 1) 

Tabla.1 Clasificación  de empresas  en México

Fuente: Diario Oficial de la Federación 30 junio 2009
*T.M.C (Tope máximo combinado)=  (Trabajadores) x 10% + (Ventas Anuales) x 

90. (mdp)= millones de pesos

Por la trascendencia que tienen estas empresas en la economía del país en 
cuanto a su aportación en la producción y empleo, así como también, por 
su flexibilidad a los cambios, su capacidad de contribuir al proceso de inno-
vación, y a mejorar la competitividad de la industria,  y ser un medio para 
impulsar el desarrollo económico,   es de gran relevancia para el gobierno 
federal brindarles  apoyo a través de algunos instrumentos, como es el caso 
del Fondo Pyme,  que consiste en proveerles de recursos económicos, por 
conducto de la  Secretaría de Economía.
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Las microempresas son la de mayor porcentaje (aproximadamente 95.5%),  
pero contribuyen muy poco al producto interno bruto, en cambio las peque-
ñas y medianas empresas representan el 4.3% de del total del país y generan 
el 29.4% del empleo, son altamente productivas y constituyen el eje de acti-
vidad económica nacional al ser las principales proveedoras de las grandes 
empresas (Secretaría de Economía, Informe de Resultados 2007-2011). Las 
microempresas son más volátiles, se tiene menos precisión de sus datos por 
ser quienes abren y cierran sus establecimientos constantemente (de cada 
10 que surgen en un año,  8 desaparecen). 

Para las Pequeñas y medianas empresas (Pymes) el panorama también es 
grave, ya que del total que inician operaciones, solo 17.5% logra sobrevivir 
dos años más tarde (Pavón, 2010),   lo que manifiesta un bajo desempeño 
o competitividad. Y en lo que respecta a la calidad del capital humano em-
pleado en las Pymes, Pavón (2010)  comenta que según cifras del INEGI y 
la SE en 2003,  solamente poco más de la mitad de ellas  brindó capacitación 
a sus empleados,  en su mayoría, la capacitación fue al personal de planta, y 
en menor proporción a los propietarios y socios. 

Esta situación llama la atención en virtud de  que las Pymes son considera-
das las que se  adaptan con mayor facilidad a los distintos escenarios ma-
croeconómicos, dada su estructura y funcionalidad (Pavón, 2010), sin em-
bargo, si las Pymes no capacitan a su personal, corren un riesgo muy alto 
de perder competitividad, por que su personal no está calificado, no cuenta 
con la preparación para entender y hacer frente a los cambios producidos 
vertiginosamente en el entorno de las organizaciones  puesto que como in-
dica López et.al. (2007) citando a Shoemaker (1992), muchas empresas ya 
no les es  posible dirigirlas bajo los mismos esquemas,  con los conocimien-
tos y experiencias anteriores.

Las empresas que  invierten en la capacitación de su personalde todos los 
niveles, podrán hacer frente a  los cambios económicos, tecnológicos y so-
ciales queestán ocurriendo en la actualidad, sabrán aprovechar las oportuni-
dades y evadir las amenazas que se ciernen sobre ellas, en otras palabras, la 
capacitación del personal contribuye a que las empresas sean competitivas, 
puesto que una pieza clave que tienen las empresas para su desarrollo es el 
capital humano (Atkinson, 1984, citado por López, et.al, 2007). Las Pymes 
se están percatando de la necesidad de contar en su plantilla, de gente espe-
cializada, con los conocimientos necesarios para idear soluciones innovado-
ras que  les otorguen ventajas competitivas y abatir su baja tasa de  supervi-
vencia (Morales y Pech, 2000).
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La capacitación en tres empresas pequeñas. Planteamiento del problema.
Sería lógico que ante la pregunta formulada a los empresarios sobre las ca-
racterísticas que les gustaría tuviera  su personal, contestaran que les gus-
taría fueran los trabajadores más capacitados, con amplio dominio de des-
trezas y conocimientos para llevar a cabo con éxito las funciones que se les 
encomiendan.  Pero lo que no parece lógico es que las empresas quieran te-
ner personal  productivo, sin tener que invertir en ellos,  como demuestran 
algunos  estudios realizados en Pymes mexicanas cuyos resultados  señalan 
que para algunas de ellas la capacitación no es considerada  importante, al 
contrario la ven como un gasto innecesario, por consiguiente no la otorgan, 
o le dispensan poco recurso (López y Luna, 2009;  Rodríguez, et.al. 2011).

En este mismo sentido Saavedra et.al. (2007) menciona que más de la mi-
tad de los pequeños empresarios no consideran necesaria la capacitación 
de sus empleados ya que no lo hacen con la frecuencia que se requiere para 
mantener al personal actualizado, al considerarlo como un gasto y no como 
una inversión.

En las Pymes generalmente el tipo de capacitación que se procura es para 
el personal operativo y técnico, pero la mayoría de las veces llevan a cabo 
la capacitación para cumplir una obligación laboral, pero no se basa en las 
necesidades reales de la empresa, en virtud que no conoce ni tiene defi-
nidas los conocimientos, habilidades y actitudes que  las personas deben 
poseer para llevar a cabo su trabajo, generalmente se apoyan  de programas 
o cursos que el gobierno pueda ofrecerles ya que son conscientes de que la 
capacitación es algo que necesitan, pero a veces no saben elegir o compren-
der qué necesitan, por consiguiente aunque haya capacitación no tiene el 
resultado esperado. 

Entonces por una parte los empresarios quieren capacitar, pero tienen una 
percepción equivocada de que capacitar al personal es costoso y no gene-
ra beneficio a la empresa, además consideran que los empleados además 
muestran poco o nulo interés por los cursos de capacitación, entonces para 
qué invertir, mejor dar cursos que ofrezca el gobierno aunque no sea lo que 
se necesite  y así cumplir con las obligaciones laborales.  Sin embargo, los 
empleados, según señalan Rodríguez, et.al. (2011) y Rodríguez y Morales 
(2008),manifiestan que los cursos de capacitación que les ofrecen en sus 
empresas carecen de atractivo y no están relacionados con la actividad que 
desempeñan y a ello se debe su falta de interés. 

En el estado de Hidalgo, también ha habido estudios realizados a las Pymes, 
como el de Saavedraet.al (2007), quienes  detectaron las siguientes necesi-
dades de capacitación en pequeñas empresas mostradas en la tabla 2.
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Tabla 2. Necesidades de capacitación en pequeñas empresas del estado de 
Hidalgo

Fuente: Elaboración propia con base en  datos de Saavedra, et.al. (2007)

Como se observa, para las pequeñas empresas es de gran importancia la 
capacitación del personal que atiende a los clientes, o que esté en el área 
de comercialización. También es necesaria la capacitación de los operado-
res de maquinaria, así como de aquellos que estén en los departamentos de 
contabilidad y administración.
Como se indicó anteriormente, los empresarios se están percatando de la 
necesidad de capacitar a su personal, pero las interrogantes son:

•	 ¿En qué se basan para detectar las necesidades de capacitación en sus 
empresas?

•	 ¿Serán las mismas necesidades de capacitación en  las Pymes de servi-
cio, que en la industria o el comercio?

•	 ¿Qué están haciendo las Pymes para brindar capacitación a su perso-
nal?

•	 ¿Cómo se percatan que los cursos de capacitación han contribuido al 
desarrollo de la empresa?

En función de ello, el presente trabajo inicia con la inquietud de hacer pri-
mero un diagnóstico de necesidades de capacitación en tres pequeñas em-
presas del sector industrial  (de 11 a 50 empleados) establecidas en la mis-
ma región, surgiendo la siguiente:

Pregunta de investigación
¿Qué necesidades se detectan en materia de capacitación en tres  empresas 
pequeñas del sector industrial establecidas en el  municipio de Pachuca?

Objetivo de  la investigación
Diagnosticar las necesidades de capacitación del personal en tres empresas 
pequeñas del sector industrial establecidas en el municipio de Pachuca para 
fortalecer la competitividad de la empresa.
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Breve descripción de las empresas objeto de estudio

El giro al que pertenecen las empresas objeto de estudio, pertenecen al 
subsector 332 de la industria manufacturera, denominado fabricación de 
productos metálicos. A nivel nacional este subsector es uno de los más re-
presentativos de la industria manufacturera, con el 15.1% de las unidades 
económicas, ocupando el 6.7% del personal total ocupado del sector manu-
facturero, así como el 3.5% de la producción bruta total del país.  El subsec-
tor tiene presencia en todos los estados del país, siendo los más representa-
tivos por el número de unidades económicas, el estado de México, Jalisco, y  
el Distrito Federal. (Hernández, 2009, p.262). 

A nivel estatal, del subsector 332, la rama que sobresale notablemente es la 
de la fabricación de productos de herrería al contar con el 84% de unidades 
económicas, seguida por la fabricación de piezas metálicas para maquinaria 
y equipo en general la cual representa el 6% de las empresas.

El subsector cuenta con un total de 1,087 unidades económicas, siendo los 
municipios más representativos: Pachuca de Soto (con 173 unidades econó-
micas), Tulancingo de Bravo, Tula de Allende, Ixmiquilpan, Tizayuca, Tepe-
ji del Río de Ocampo y Tepeapulco.

De acuerdo a su tamaño, 96% de las empresas del subsector 332 son mi-
croempresas,  el 3% son pequeñas, 1% medianas y no hay empresas grandes.
La razón de hacer el estudio en empresas pequeñas del sector metal mecá-
nico fue por ser empresas representativas, con más de diez años de estar en 
el mercado,   ser empresas familiares, que para efectos del presente trabajo 
se denominan ALFA, BETA y GAMA. La plantilla  de la empresa Alfa son 
20 personas, la  de Beta la constituyen 36 personas y Gama tiene 42 traba-
jadores. 

Se consideró que realizar un estudio para detectar las necesidades de ca-
pacitación en estas empresas, es relevante en virtud de poder hacer una 
aportación administrativa y económica, ya que con base en los resultados se 
podrían desarrollar en el corto  y mediano plazo, proyectos de capacitación 
ad hoc al personal, se fortalecerían los programas de capacitación brindados 
por el gobierno y se  formularían propuestas para cambiar  la actitud de 
los empresarios  con respecto a la capacitación para que  le tomen mayor 
importancia en virtud que el factor humano es estratégico para que sus em-
presas sean competitivas. 

Metodología

Por ser una investigación realizada a tres empresas, se basa en la metodo-
logía de los  estudios de caso, siendo característica de estos la de tipo cua-
litativo. 



273

En cuanto a su diseño se trata de un estudio exploratorio y descriptivo de 
corte transversal.

El instrumento que se utilizó fue la entrevista semiestructurada a profun-
didad, siendo el procedimiento de aplicación el mismo en las tres empresas 
que fue el siguiente: 

a) Identificar y clasificar al personal con base en sus organigramas, en tres 
grandes grupos: directivos (dueños, directores, gerentes), administrativos 
(secretarias, capturistas, recepcionistas, oficinistas)  y operativos (opera-
rios, ayudantes generales, obreros).

b) A los directivos se les tendría que entrevistar de forma personal, y a 
los administrativos y operativos se podría hacer una entrevista grupal aten-
diendo a funciones similares. Por ejemplo si en el área de producción había 
tres torneros, se les entrevistaba al mismo tiempo por tener la misma fun-
ción y así con todos los demás trabajadores.

c) Las entrevistas se realizaron en diferentes momentos y días con el fin de 
no afectar el trabajo, por supuesto con el permiso del directivo.

d) Las  respuestas respecto de la capacitación se categorizaron en: Antigüe-
dad dentro de la empresa, Puestos ocupados en la empresa, Percepción de 
los  directivos y no directivos en cuanto a la capacitación.

Análisis de los resultados

Plantilla de Personal de las empresas
La empresa Alfa tiene 20 personas laborando, Beta 36 y Gama 42. Siendo 
su constitución en directivos, administrativos y operativos de la siguiente 
manera:



274

Percepción de los directivos
El personal directivo en las pequeñas empresas abarcaba al dueño(s), direc-
tores y subdirector  en las áreas de finanzas, producción, ventas, proyectos, 
y administración  general). En las tres pequeñas empresas entrevistadas se 
encontró algo coincidente en las respuestas del  personal directivo, manifes-
taron que su personal (refiriéndose a los operativos)  recibe capacitación, 
y se le dan facilidades para que acuda a cursos. La empresa Alfa argumenta 
que luego los operarios no quieren ir porque está fuera de su turno y la em-
presa ha tratado de que algunas horas de la capacitación sea en el horario de 
trabajo y otros fuera del horario.
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Tocante al tipo de capacitación se observó que en ninguna se llevó a cabo 
un diagnóstico de detección de necesidades, sino que se realizó con base a 
exigencias del trabajo, o por enseñar a nuevo personal sus funciones.

También se observó que los dueños o propietarios de las empresas, general-
mente mencionaban que sus empresas  buscan capacitar a su personal, pero 
curiosamente los dueños no se preocupan por capacitarse, solo directivos 
de las diferentes áreas, tienen capacitación esporádica, generalmente enfo-
cada a las habilidades directivas pero algunos expresaron que les gustaría 
saber más de su área, puesto que están conscientes que requieren actualizar  
los conocimientos que conoció en la escuela o en otros trabajos, pero que 
es difícil que la empresa ofrezca cursos exclusivos o específicos, en todo 
caso, el directivo que quiere superarse,  busca por su cuenta algún curso 
que le ayude a tener mayor conocimiento en el puesto que ocupa o en el 
que quiere estar.

Percepción del  personal no directivo
El personal no directivo comprende al personal administrativo y operativo. 
Como situación común en las tres empresas se encontró alta rotación de 
personal a nivel operativo (torneros, soldadores, etc.), y no era necesaria-
mente el salario lo que motivaba al empleado a estar rotando, porque los 
mismos trabajadores expresaban haber trabajado en empresas similares, y 
el sueldo era casi el mismo. En el área administrativa también se encontró 
rotación de personal pero no tan alta como la operativa, la razón principal 
de la rotación se debía a que son personas que además de trabajar, también 
estudian, y luego  les resultaba incompatible el estudio y el trabajo, por lo 
que se veían en la necesidad de renunciar, o bien si ya consideraban que 
lo que estudiaban no era compatible a la función que desempeñaban en la 
empresa, buscaban otro trabajo donde les ofrecieran un mejor desarrollo 
profesional y mejor paga. 

En cuanto a la capacitación,  los operarios de estas empresas comentaron 
que principalmente son cursos que tratan  aspectos de superación perso-
nal, que  otorga el gobierno,  pero que les gustaría cursos que les ayudaran 
a mejorar en su labor diaria, e incluso que aprendieran nuevas cosas tales 
como utilizar la tecnología en pro de su trabajo. Consideran que son buenos 
los cursos, pero no le ven la utilidad o aplicación en su trabajo. Muchos de 
ellos argumentaron que  lo que saben lo aprendieron en otros trabajos, o de 
sus mismos compañeros que les fue enseñando sobre la marcha cuando in-
gresaron a la empresa. El empresario envía a capacitar solamente a alguien 
en específico,  si hace falta, por ejemplo cuando llegan a comprar nueva 
maquinaria, solo recibe capacitación quien la va a operar.
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Los administrativos, casi no reciben capacitación por parte de la empresa, 
si acaso cuando ingresaron se les dio una explicación (inducción) por parte 
de algún directivo,  de sus deberes,  de las políticas de la empresa y se les 
presentó a algunos empleados con los que tendrían mayor relación laboral.

Análisis de las percepciones
Considerando otras categorías de análisis, se observa que en el personal 
directivo, los dueños no buscan capacitarse porque el trabajo los absorbe, 
pero por ejemplo en la empresa Gama que tiene más directivos, se observa 
que muchos son familiares, y algunos de ellos consideran que se han prepa-
rado para estar en esos puestos, porque  cursaron estudios universitarios. 
Pero en el caso de la empresa Alfa, cabe resaltar que el propietario de esta 
empresa cuenta con estudios de primaria, y su conocimiento lo basa en la 
experiencia que tiene dentro del ramo, el cual adquirió desde que era niño 
cuando acompañaba a su padre al pequeño taller con el que comenzaron.
Por lo que se puede concluir que en el personal directivo, algunos basan sus 
conocimientos y habilidades en su experiencia, otros en el estudio formal 
y pocos combinando ambos aspectos. También que los directivos que no 
pertenecen a la familia del dueño,  que pretenden un crecimiento o estar 
actualizados en ciertos aspectos, buscan algún curso que toman de manera 
particular, y como ellos dijeron, a base de sacrificar tiempo y dinero, puesto 
que ellos cubren el costo.

Respecto al personal no directivo, se observó que los operarios tenían un 
promedio de 5 años de antigüedad, y consideran que la capacitación recibi-
da se dirige más bien a cuestiones de seguridad, y en lo que se refiere a la 
producción o al manejo de cierta máquina, más bien  recibían capacitación 
informal por sus propios compañeros (los de mayor tiempo en la empresa).
La contratación de amigos o familiares aunque carezcan del perfil que re-
quiere el puesto es una práctica común en las Pymes. Lo cuál también se 
encontró en Alfa, Beta y Gama.   En el caso de la empresa Alfa, el jefe de 
almacén (aunque era familiar) mencionó que estaba ocupando ese puesto 
porque ya habían trabajado antes en un puesto similar en  otras empresas, 
pero en las empresas Beta y Gama, hubo  administrativos que obtuvieron  el 
trabajo por ser familia del dueño, es decir, no tenían experiencia o conoci-
mientos previos de su función, y aprendieron o estaban aprendiendo dentro 
de la misma empresa.

Conclusiones y recomendaciones

El personal de la empresa también conocido como capital humano o factor 
humano, es fuente de ventajas competitivas en posibilidades de desarrollo 
(Dessler, 2001; Savall&Zardet, 2009), por ello, las empresas deben diseñar 
programas formales de capacitación surgidos de un verdadero diagnóstico 
de las necesidades de la empresa, lo cual debe incluir también a los direc-
tivos. 
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En  las empresas Alfa, Beta o Gama se brinda capacitación, sin embargo 
esta carece de objetivos, sistematicidad, se otorga de manera discontinua,  
y no forma parte de los planes de la empresa y por lo mismo, no  existe 
una partida presupuestal determinada para tal efecto, lo cual ocasiona que 
haya percepciones distorsionadas y encontradas por parte de directivos y 
empleados con respecto a la capacitación y los beneficios que puede brindar 
tanto a nivel personal como empresarial.Es decir, directivos y no directivos, 
son conscientes de que la capacitación es algo que necesitan, pero si no está 
claro que tipo de capacitación  necesitan, aunque la empresa ofrezca  capa-
citaciónno tiene el resultado esperado.

Es conveniente que la capacitación sea considerada un instrumento de me-
jora del personal en todo nivel. Alfa, Beta y Gama son pequeñas empresas 
que han permanecido más de 10 años en el mercado, sin embargo, corren 
el riesgo de que no sobrevivan, en cuanto el dueño, ya no continúe al frente 
de las mismas, por no  estar preparando los nuevos cuadros y dirigentes que 
puedan atender y continuar con la operación de las mismas. Por ello se reco-
mienda que los directivos sean los primeros convencidos de los beneficios 
de la capacitación no solo para el corto plazo, sino también para el mediano 
y largo plazo, por lo que debe incluirse en los planes de la organización.

Es cierto que todo programa requiere inversión, y no nos referimos solo al 
aspecto monetario que aplicará el empresario, sino también al tiempo que 
aporta el empleado con su participación. Para que ambos se convenzan de 
que su inversión les generó una ganancia (empresarial o personal) se reco-
mienda que el programa de capacitación sea evaluado.

Cabe  aclarar que el diagnóstico de necesidades reales en capacitación de 
personal, no requiere de inversiones cuantiosas que le ocasionen al empre-
sario desequilibrios financieros o distracciones de recursos necesarios para 
su normal operación. Pero es importante que sea el punto de partida para 
determinar el tipo de capacitación que se necesita, quiénes lo necesitan, 
y decidir si se está en posibilidad de contratar un programa específico de 
capacitación con empresas especializadas o ver si el gobierno puede pro-
porcionarlo y solicitarlo. Hacer un buen diagnóstico evita “capacitar por 
capacitar”, la detección de necesidades de acuerdo a  Siliceo (2004), cons-
tituye el más sólido fundamento y justificación para elaborar un programa 
efectivo de capacitación.
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Administración total, estrategia para la 
competitividad en las organizaciones. 
Caso Altiplano Hidalguense

1 Maestro; profesor investigador de tiempo completo en Instituto Tecnológico Superior del 
Oriente del Estado de Hidalgo.

2 Doctora en Ciencias Administrativas; profesora investigadora de tiempo completo en Instituto 
Tecnológico Superior del Oriente del Estado de Hidalgo.

3 Maestra; profesora investigadora de tiempo completo en Instituto Tecnológico Superior del 
Oriente del Estado de Hidalgo.

1 Jorge Alberto Álvarez Velázquez
2 Beatriz Sauza Ávila

3 Patricia Guadalupe Espino Guevara

Introducción

Con la presente investigación se pretende valorar el gran esfuerzo, la inver-
sión económica, el surgimiento de una importante región, pero sobre todo 
de las generaciones que han crecido y desarrollado en la región del Altipla-
no y en especial en la zona de Cd. Sahagún, Hidalgo. Valorar y concientizar 
a la gente a través de un proceso de investigación cualitativa por medio del 
método fenomenológico, para analizar las diferentes etapas que han sido 
eslabones determinantes en la evolución del desarrollo de la zona. 

Analizar, desde sus orígenes, los hechos relevantes que dejaron huella, es 
realizar una retrospección de sucesos en la vida de las industrias de la zona, 
en la investigación será denominado como lo que fuimos, seguido a esto, 
analizar los eventos presentes que están marcando directrices en las gene-
raciones actuales, en la investigación será la parte de lo que somos, para que 
finalmente se proyecte y detecte las necesidades y tendencias que en este 
mundo globalizado demanda día a día, será lo que queremos ser. 

La administración no sólo aplica a una empresa privada, tampoco es exclu-
sivo de un área, mucho menos para una institución pública, la administra-
ción deberá ser TOTAL, desde lo individual es decir, personalmente hasta 
el nivel empresarial.
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Antecedentes de Cd. Sahagún 

Cd. Sahagún se encuentra en la jurisdicción del municipio de Tepeapulco, 
que quiere decir en nahuatl: “En el cerro grande”, La historia del lugar se 
remonta cuando se establecen los primeros pobladores, influenciados por 
la cultura Teotihuacana.

Queda así la zona arqueológica en donde podemos ver una pirámide en las 
faldas del cerro del Xihuingo, que ha sido poco explorada y quizá quede 
poco por explorar, para pasar a la irremediable evangelización española que 
inició en 1527 con Fray Bernardino de Sahagún, quien vivió en Tepeapulco  
de 1558 a 1560.

Apan, Tula, Zimapán, Atotonilco, Huejutla, Actopan y Tepeapulco fueron 
regiones que afrontaron la lucha y se rindieron ante las armas, pero más aún 
se rindieron ante  la evangelización. Vasta con mencionar las monumenta-
les obras que marcan esta etapa en la historia de Tepeapulco, estos son: el 
convento en Tepeapulco, el acueducto de Zempola del padre Tembleque por 
mencionar unos (Ciudad, 1958).

La región de Tepeapulco está rodeada por cascos de antiguas haciendas, 
zona que es extraordinariamente rica en ejemplos de arte colonial, aún aho-
ra pueden apreciarse estas obras en capillas, iglesias todas realizadas bajo la 
supervisión de los frailes franciscanos y agustinos en su época.

Cuando este tipo de desarrollo económico de la región llega a su esplendor, 
es necesario mencionar una de las haciendas más renombradas de la región 
y es la de San Antonio Ometusco y basta con echar un vistazo por estas ha-
ciendas para darse cuenta de las condiciones de cómo vivían los mexicanos 
que integraban el núcleo de la aristocracia pulquera.

Pero la transformación económica y social que trajo la revolución mexicana 
en 1910, alcanzó su consagración en 1917 iniciándose sobre todo en lo que 
a la posesión de la tierra se refiere, pero no es hasta 1936 cuando es una 
realidad la reforma agraria, integrándose ejidos con las tierras fraccionadas 
de las grandes Haciendas.

De esta manera quedan en la historia de la región  tres grandes etapas: la 
precolombina representada por la formidable civilización teotihuacana, la 
virreinal con el asentamiento inicial de sus realizaciones cuyas huellas per-
sisten en las obras como la  caja del agua  en Tepeapulco, el monasterio 
franciscano con esa magnífica portada plateresca y los restos del gigantesco 
acueducto del padre Tembleque, la del porfiriato con las vastas haciendas de 
la “aristocracia pulquera”  entre las que sobresalen la de San Antonio Ome-
tusco, Santiago Chimalpa  y Sta. María Tecajete (Moirón, 1972).
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Cd. Sahagún es para  los mexicanos, sinónimo de gran industria, nombre 
asociado a progreso, a modernidad, a fábricas, a maquinaria, a los camiones 
que encontramos en todas nuestras carreteras y caminos, a los carros de 
ferrocarril y del metro. Sahagún es pues, lo mismo trabajo en grande, que 
producción, que estampa del México industrializado y moderno.

Lo que se pretende es plasmar una aportación que se tiende desde el pasa-
do hasta el presente y se proyecta hacia el futuro, a todos quienes se han 
visto involucrados en las empresas que integraron las empresas del parque  
industrial Sahagún y que han visto, vivido y sentido sus mejores y peores 
tiempos a todos aquellos que nacieron en la región y que ahora esperan ese 
desarrollo no solo industrial sino integral.

Sólo podremos valorar lo que tenemos hoy, en este presente cotidiano si 
sabemos cómo fuimos ayer, qué tuvimos, que perdimos, cuánto hemos cam-
biado y hacia dónde nos lleva esta constante evolución para lograr el desa-
rrollo.

Solamente así y mediante el esfuerzo consciente de cada uno, sin que lo in-
dividual excluya lo colectivo, es decir, el comprender cuánto, cómo y dónde 
repercuten nuestros actos, seremos capaces de encontrar la energía que ha 
de sostener en su máximo nivel la diaria tarea, animados por la profunda 
convicción de aplicar una administración total es la gran suma final de nues-
tro quehacer para hacer de México un gran país.

Planteamiento del problema.

La región Apan-Sahagún vivió sus mejores momentos en la época de los 50’s 
del siglo anterior con la creación del complejo industrial Sahagún, sinónimo 
de avance tecnológico, miles de vecinos de la región se emplearon desde los 
inicios de las construcciones,  durante su puesta en marcha y  hasta la fecha 
algunos aún siguen trabajando.

Paralelo a esto se llevaron a cabo proyectos de alto impacto como los de 
urbanización en la región logrando así avances significativos como tendi-
dos de iluminación, construcción de vías de comunicación y ampliación de 
comunidades con los servicios básicos y es más se creó una nueva ciudad, 
“Cd. Sahagún”.

Fue una gran inversión la que se hizo en esa época, pues se llegó a comentar 
que Cd. Sahagún era el prototipo de futuros parques industriales a nivel na-
cional, sin embargo, la zona industrial de Cd. Sahagún ha vivido sus peores 
momentos con la quiebra de varias empresas,  que ha ocasionado diversos 
problemas tanto económicos como sociales en la región.
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Si bien en un principio se crea una ciudad con base a  industrias, poco a 
poco se fue convirtiendo en una ciudad fantasma; observando como habi-
tantes de los municipios aledaños y familias enteras por carencia de empleo 
emigraran y  se unieran al camino nómada buscando supervivencia econó-
mica para lograr un mejor futuro. 

En los Llanos de Apan siempre han convivido la miseria y el esplendor. La 
miseria de los indígenas explotados por los encomenderos de la Colonia, 
y el esplendor moral del evangelizador Fray Bernardino de Sahagún, que 
en siglo XVI allí vivió y fundó el convento de San Francisco de Asís. La 
miseria de los cultivadores de maguey, base de la riqueza de la “aristocracia 
pulquera”, con el esplendor de los hacendados y latifundistas que domina-
ron la región. La miseria de los grises ejidos que no fueron tocados por el 
desarrollo industrial, con el esplendor que durante varias décadas sustentó 
el combinado industrial de Ciudad Sahagún. 

Ahora vemos empresas modernas, con capital humano de basta experien-
cia, pero también gente trabajadora joven, generaciones que no conocieron 
los pilares de estas grandes empresas de la zona, que desconocen los proble-
mas que en su momento se presentaron, que se llegó a comentar de grandes 
abusos del sindicalismo y malas prácticas administrativas del gobierno. 

Por lo expuesto en lo anterior el problema que nos atañe se puede plantear 
como ¿Cuál es la razón de que la zona industrial de Cd. Sahagún Hidalgo no 
logra alcanzar el desarrollo industrial que la detone y se posicione como una 
región ícono del Estado y centro del país?

Unidad de análisis
La unidad de análisis en sentido amplio es la zona industrial en Cd. Sahagún 
en el municipio de Tepeapulco del Estado de Hidalgo.
Se consideraron las tres grandes empresas que iniciaron la historia del com-
binado industrial Sahagún que son: 

•	DINA	Camiones	S.A.	de	C.V.	así	como	DINA	Autobuses.
•	Siderúrgica	Nacional	(ASF-K).
•	Constructora	Nacional	de	Carros	de	Ferrocarril	 (Bombardier	Transpor-
tation).

Objetivo 
De acuerdo a lo planteado en la problemática de investigación el objetivo 
principal será analizar  el desarrollo de la zona industrial de Cd. Sahagún 
Hidalgo., para difundir los resultados de la investigación y hacer concien-
cia para no volver a cometer los mismos errores, valorar lo que tenemos 
y proyectar hacia un desarrollo integral que atienda las necesidades de las 
actuales y futuras generaciones.
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Preguntas de investigación.

Entre las interrogantes que se pueden plantear, resalta con las vivencias 
que se han tenido tanto de empresarios, directivos, empleados de gobierno, 
trabajadores miembros de los sindicatos durante las diferentes etapas de la 
zona industrial Sahagún, para lograr poco a poco profundizar y detectar: 
¿Cómo han afectado las políticas gubernamentales en el desarrollo de las 
empresas de Cd. Sahagún?, así también ¿Influye o no el poder de los sin-
dicatos para el desarrollo de las empresas? finalmente ¿Cuáles han sido las 
formas de administración de las empresas para afrontar los retos globales 
actuales?.

Tipo de investigación.
Dado el objetivo de la investigación esta es de índole cualitativo,  analiza 
de forma exploratoria el fenómeno del desarrollo de la zona industrial, he-
chos que se suscitaron durante las diferentes etapas de evolución de las em-
presas, para lo cual el estudio se centra en el método fenomenológico para 
estudiar  realidades como son en sí, por lo tanto se permite que éstas se 
manifiesten por sí mismas sin constreñir su estructura desde afuera, sino 
respetándola en su totalidad. (Martínez, 2004).

Diseño de investigación.
Con base al tipo de investigación se decide obtener información mediante 
entrevistas coloquial  o dialógica con los personajes clave dentro del his-
torial del combinado industrial Sahagún, para conseguir el testimonio real 
de cada uno de ellos desde su perspectiva para posteriormente hacer un 
análisis del contenido y poder dictaminar las posibles causas que llevaron a 
la decadencia de la zona industrial Sahagún. 
En cuanto a la conducción técnica de la entrevista de investigación se consi-
derará entre otras, los siguientes consejos: (Martínez, 2004)
•	 Después de tomar los datos personales que se consideren útiles o con-

venientes, la entrevista se relacionará con una experiencia  personal o 
vivencia presente o pasada del tema de investigación.

•	 Será una entrevista profunda, no estructurada, libre y básicamente no 
directiva.

•	 La actitud del entrevistador será la de oyente benévolo, con una mente 
límpida, fresca, receptiva y sensible, y con una atención que flota libre-
mente, olvidando  en cada caso todo lo que sabemos de los otros.

•	 Más que formular preguntas, el entrevistador tratará de hacer hablar 
libremente al entrevistado y facilitarle que se exprese en el marco de su 
experiencia vivencial y su personalidad. De ese modo, podrá descubrir 
las tendencias espontáneas (motivaciones, intenciones, aspiraciones, 
conflictos y defensas) en lugar de canalizarlas.
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•	 El entrevistador presentará todos los aspectos que quiera explorar con 
la investigación, agrupados en una serie de preguntas muy generales de 
acuerdo a la importancia y relevancia de la investigación.

•	 Sin embargo el cuestionario debes ser solo una guía  para la entrevista, 
cuyo orden y contenido puede ser alterado de acuerdo al proceso de la 
entrevista.

•	 No se debe dirigir la entrevista ni tampoco discutir su opinión o puntos 
de vista ni mostrar sorpresa o desaprobación, pero sí interés.

•	 No se interrumpirá nunca el curso del pensamiento del entrevistado.
•	 Invitarlo a que diga algo más o que profundice aspectos que parezcan 

de mayor relevancia.
•	 La entrevista si así lo desea el entrevistado con previo permiso, deberá 

grabarse por lo menos el diálogo y de ser posible la imagen.

Lo que fuimos 
Nace Cd. Sahagún

El gobierno mexicano después de la segunda guerra mundial consideró al 
sector industrial como la mejor opción  para lograr un crecimiento más in-
tegral y autosostenido, que priorizara el mercado interno, tanto para dismi-
nuir los problemas manifestados en el sector externo como para mejorar los 
niveles de vida de la mayoría de la población. A fines de los años cuarenta 
se privilegia el uso del permiso previo de importación como instrumen-
to proteccionista. Dicha política contribuyó a su vez a evitar mayores des-
equilibrios comerciales externos, ya que permitió avanzar en la sustitución 
de importaciones y posibilitó una utilización más racional de divisas para 
financiar la compra de bienes de producción que no eran elaborados inter-
namente.

Entre otras medidas aplicadas para incentivar el crecimiento de la inversión 
en la industria, sobresalen la creación de bancos de fomento (Nafinsa entre 
otros) para impulsar el desarrollo industrial y un mayor establecimiento de 
empresas públicas. (Huerta, 1995).

Fue así como La Secretaría de Hacienda y crédito público, Nacional Fi-
nanciera y el Banco de México se  encargaron de llevar a cabo los estudios 
para los proyectos de  ensamblar camiones y autobuses con base a motores 
de diesel, otro era el de la construcción de furgones de ferrocarril. En esa 
época el gobierno Federal preocupado también por la tendiente línea de 
crecimiento de la ciudad de México  buscó alternativas para ubicar dichos 
proyectos.
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Para el proyecto de construcción de furgones se pensó con base a los estu-
dios generados por el Banco de México, que la ubicación fuera en Saltillo, 
pero se comentó  que el presidente de la República a instancias  de el secre-
tario general del sindicato ferroviario y del gobernador de Aguascalientes, 
ya habían decidido ubicar la nueva empresa a favor de esta entidad. (Villa-
señor, 1977).

Sin embargo en Aguascalientes desde hacia ya siete años, Ferrocarriles Na-
cionales  habían adquirido de Estados Unidos piezas integrantes de mil fur-
gones con la finalidad de que fueran ensamblados en esa entidad, pero con 
la sorpresa de que no se habían fabricado ni uno solo, aunado a esto como 
ya formaban parte del sindicato ferrocarrilero se consideró que habría con-
secuencias negativas de tipo sindical.

En esa misma época, ante la Presidencia de la República se había expuesto 
la situación angustiosa por la que atravesaba la economía del Estado de Hi-
dalgo, que había sido dependiente de la producción de minerales y pulque, 
ambas en plena decadencia, tomando en consideración estos factores, el eje-
cutivo decide estudiar las posibilidades reales que permitieran modificar la 
situación del Estado de Hidalgo.

Y es así como se decide que fuese en los valles de Irolo, comunidad perte-
neciente al municipio de Tepeapulco la ubicación de estos proyectos indus-
triales y es Diesel Nacional (DINA) la primer empresa en establecerse en el 
año de 1952, al mismo tiempo se realizaron los trabajos de la Constructora 
Industrial Irolo S.A. quien se encargó de proyectar y crear una nueva ciu-
dad entre Tepeapulco e Irolo con la planeación urbana y servicios públicos 
necesarios, y en honor al fraile hispano, quien a cuatro siglos de tiempo en 
el cercano pueblo de Tepeapulco y que marcó una época de la historia de la 
Nueva España que la ciudad llevara el nombre de Fray Bernardino de Saha-
gún “Cd. Sahagún”. (Villaseñor, 1977). 

En el mes de febrero de 1951, el Gobierno Federal, a través de la Secretaría 
de Hacienda y Crédito Público, aprueba la constitución de la empresa Diesel 
Nacional, S.A. (Villaseñor, 1977)

El 28 de julio de 1951 Diesel Nacional inició sus operaciones teniendo como 
finalidad fundamental la de consolidar la industria automotriz nacional de-
dicándose para ello a la producción y ensamble de automóviles, camiones y 
vehículos en general, al igual que a la producción de motores diesel para los 
vehículos antes mencionados y para usos industriales y agrícolas; además 
de la fabricación de accesorios, partes sueltas y piezas de refacción para los 
vehículos y motores automotrices; así como la distribución de  la venta de 
unidades.
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La empresa de Dina realizó diferentes convenios de colaboración tanto en 
su división de camiones, como en su división de autobuses, entre los que 
destacan convenios con Fiat de Italia, para fabricar autos compactos, rompe 
relaciones debido a una mala planeación de la ingeniería de esos autos, ya 
que no eran acordes para las necesidades del país. También realizó conve-
nios con Renault de Francia, con esta empresa se desarrollaron diversos 
modelos de autos compactos entre los que destacan son el modelo Renaul 
5, Renault 12 y Renault 18, este último con un gran desarrollo de tecno-
logía e ingeniería, además de implementar un proceso de manufactura en 
ese entonces de alta tecnología sin embargo, también rompe relaciones con 
Renault. 

En 1987, se firma alianza tecnológica con NAVISTAR. Posteriormente dos 
años más tarde DINA es adquirida por el Consorcio “G” Grupo DINA, con-
tinuando con tecnología NAVISTAR.

En 1990, Dina introduce a México las espectaculares carrocerías Paradiso de 
la Compañía Brasileña Marcopolo con quien firmó una alianza Comercial.

En 1995, DINA Camiones revoluciona la fabricación de cabinas en México-
con el proyecto HTQ, cumpliendo regulaciones internacionales a un bajo 
costo, obteniendo los siguientes beneficios:

•	 Simplificación de la producción.
•	 Bajo costo de herramentales.
•	 Óptimo desempeño y calidad.
•	 Libertad de exportar a cualquier mercado en el mundo.

En 1998, finalizó la alianza estratégica con Navistar y se lanzó la nueva línea 
de vehículos HTQ exportando 48 millones de dólares a 14 países y se firmó 
un contrato de camiones con WESTERN STAR. Dina inicia un periodo de 
crisis en la zona y prácticamente detiene sus operaciones pero a partir del 
2001, DINA decidió prepararse para enfrentar los retos de la globalización 
y continuar siendo competitiva como una empresa de Transporte de Clase 
Mundial, para lo cual inició el proceso de diseño de unidades para pasaje 
con chasis y carrocería 100% DINA, basado en la Tecnología HTQ y en nor-
mas nacionales e internacionales.

En el año 2008, Dina Camiones lanza al mercado sus productos a través de 
su Red de Distribuidores. En la división de Dina Autobuses se presentó un 
problema financiero y con engaños de una falsa bomba en las instalaciones 
de la empresa desalojan a los trabajadores declarándose en quiebra, pasan-
do a manos como liquidación de sus años de trabajo a los trabajadores las 
instalaciones y demás activos y que hasta la fecha siguen sin resolver. (Dina, 
2013)
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El proyecto de fabricar carros de ferrocarril nace en el Banco de México a 
raíz de lo costoso que resultaba el famoso pago por día (perdiem), que era 
un alquiler por día en dólares de los carros de ferrocarril que circulaban en 
el país, y eran más de diez mil carros los que circulaban, además se compra-
ban carros de carga usados a USA y por si fuera poco en mal estado.

El 14 de abril de 1952 queda constituida  la Constructora Nacional de Carros 
de Ferrocarril con una capital social de veinticinco millones de pesos.
En ese mismo año se inician los trabajos de desmonte y la construcción de 
naves y oficinas, en Cd. Sahagún.

Para julio de 1954 quedan terminadas e instaladas las naves  y la maquina-
ria necesaria, por lo que en los siguientes meses se destinaría a fabricar el 
prototipo del primer furgón o carro caja, utilizando las partes rescatadas del 
taller de reparación de carros de carga que había en Aguascalientes,  para 
posteriormente realizar la producción en serie para los dos primeros lotes 
de furgones: el primero de seiscientas cincuenta unidades y el segundo de 
quinientas unidades. Se procedió de igual manera a reclutar a los primeros 
trabajadores sin experiencia provenientes de pueblos circunvecinos y mine-
ros de Real del Monte, Pachuca y que posteriormente habrían de convertirse 
en el personal obrero de la empresa. Es así que en el año de 1960 se señalaba 
el arranque para la fabricación de una amplia y variada gama en cuanto a 
tipos de carros de ferrocarril, como lo son: furgones, carros tanque, cabu-
ses, jaulas para ganado, góndolas, plataformas, tolvas, góndolas de volteo, 
refrigeradores así como coches de pasajeros que cubrían la demanda en ese 
entonces de las empresas ferroviarias del país: Nacionales de México, Ferro-
carril del Pacífico, Chihuahua al Pacífico, Sonora-Baja California y Sureste. 
(Villaseñor, 1977).

Desde 1967 se aprobaron los planes para la titánica obra del ferrocarril sub-
terráneo de la capital de México, pero se compraron 100 % hechos en Fran-
cia, y no fue sino hasta 1975 cuando salieron los primeros carros del metro 
hechos en Cd. Sahagún para la ciudad de México con tecnología francesa.

Desde 1992 Bombardier Transportation adquiere los activos de Constructo-
ra Nacional de Carros de Ferrocarril S.A. de México para ser empresa priva-
da y que incluyó la facilidad de manufacturar en Cd. Sahagún.
Había también gran preocupación por la crisis de la industria textil, se pen-
só en una solución con  la fabricación en México de maquinaria que pudiera 
llegar a modernizar la industria textil. Es así como también en el Banco de 
México y Nacional Financiera  se realizaron los estudios necesarios y el 31 
de mayo de 1953 se funda Toyoda de México con una sociedad entre Na-
cional Financiera y Toyoda Automatic Looms de Japón. El objetivo fue la 
fabricación de maquinaria textil y la fundición de hierro y acero.
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La maquinaria textil Toyoda careció de aceptación en el mercado nacional, 
desde los inicios de la producción en abril de 1956 hasta noviembre de 1959 
se produjeron telares, tróciles y cardas. La maquinaria que se instaló fue 
usada y de modelos pasados.

Posteriormente Nacional Financiera adquiere las acciones de la empresa ja-
ponés y se procedió entonces a cambiar la denominación de la empresa por 
la de Siderúrgica Nacional, S.A. (SIDENA).

Para 1963 se pone en marcha la fundición de los monobloques de motores 
Renault, al iniciar el año de 1964 se habían ya producido en SIDENA mas de 
cinco mil monobloques para los autos Renault, y se habían iniciado los pasos 
a la fudición de monobloques de los motores Cummins y a la producción 
de otros materiales que DINA utilizaría como  tambores, mazas y soportes.

Para 1964 se realizaron los estudios de mercado y las negociaciones con 
empresa europeas y americanas para la fabricación de aceros especiales de 
baja y alta aleación, es con la empresa americana Vanadium Alloys Steel con 
la que se da el convenio de fabricación.

Después de tener problemas la empresa de SIDENA se dan a la tarea de 
buscar clientes nuevos en el extranjero y uno de sus clientes era la empre-
sa de Nacional Castings, los directivos realizan un proyecto de manera que 
fue atractivo para la empresa extranjera y adquieren la empresa pasando a 
ser Nacional Castings de México y comienza un reestructuración total en 
la organización de la empresa dedicándose a la fundición de acero, sin em-
bargo se vuelven a presentar problemas y la empresa se ve en la necesidad 
de cerrar.
En 2002 la empresa se declara en quiebra y pasa a manos de los trabajado-
res, con intervención del gobierno en 2005 la adquiere y reinicia operacio-
nes la empresa ASF-Keystone.

Lo que somos
En esta época la zona industrial de Cd. Sahagún Hidalgo, ha sufrido grandes 
transformaciones, sin embargo, no han sido determinantes, ha crecido de 
manera lenta, la ciudad está lejos de ser lo que se pensó en la década de los 
‘60s, una ciudad moderna, Cd. Sahagún se vio paralizada desde el año 2001, 
en el aspecto social, la zona ha tenido un rezago pues se nota la falta de cre-
cimiento en la infraestructura tanto en Cd. Sahagún como en los municipios 
aledaños que en su momento buscaron de cualquier forma seguir adelante, 
tal vez retomando actividades agropecuarias que habían dejado de realizar 
por dedicarse a las actividades en las empresas.
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Las actividades comerciales de igual forma se han estancado pues al mo-
mento no se cuenta con centros comerciales que coadyuven en el desarro-
llo de esta actividad económica y también social y cultural, se carece de 
espacios que detonen la cultura y el deporte, basta con mencionar el esta-
do en que se encuentran las instalaciones deportivas de la ciudad, cuando 
en décadas pasadas en esas instalaciones se tuvieron eliminatorias para los 
juegos panamericanos, en donde había presentaciones de obras teatrales y 
presentaciones de películas de estreno en salas de cine, ahora la población 
tiene que viajar a la capital del Estado de Hidalgo para tener unos momentos 
de recreación, en materia de salud, la clínica padece el crecimiento de la 
población y el aumento de personas mayores, pensionadas y que ha tenido 
pocos avances, pues hasta el momento sigue presentando deficiencia en la 
prestación de tan importantes servicios de salud.

En materia de educación existe espacios con poca diversidad de carreras 
que atiendan las necesidades reales de la región, por lo anterior los jóvenes 
tienen que emigrar a otras ciudades para estudiar lo que realmente quieren 
estudiar y no estudiar una carrera solo por no dejar pasar más tiempo, pero 
que al final sean profesionistas frustrados con pocas ambiciones y sueños, 
después quienes deseen estudiar un posgrado, lo mismo lo hagan en otras 
escuelas. 

Hoy en día se vive en la zona una etapa en donde se aprecia que quiere 
retomar el ritmo de desarrollo que en décadas pasadas se tuvo en la región, 
las empresas que operan se han preparado, actualizado y modernizado, tan-
to en su infraestructura, en sus procedimientos y capital humano, buscan 
contratos nacionales e internacionales, demandan nuevas metodologías ad-
ministrativas que les ayuden a ser más competitivos, evalúan a proveedores 
para tener las mejores materias primas, herramientas y en general los sumi-
nistros necesarios sin embargo, los trabajadores de dichas empresas viven 
la incertidumbre de la estabilidad de su trabajo, pues ahora tienen contrato 
pero por pocos meses y luego tal vez les recorten el contrato, los profe-
sionistas egresados de las instituciones buscan empleo y al no encontrar 
también buscan otra forma de obtener ingresos o de emigrar en búsqueda 
de empleo (Aguilar, 2004).

Las empresas continúan trabajando y presentando resultados no satisfacto-
rios, tal parece que se vuelven a presentar a manera de ciclos económicos, 
pues las empresas de momento tienen buenos contratos de exportación y 
luego se vienen abajo dichos contratos. ¿Qué sucede? ¿En dónde está la apli-
cación de la administración? De prevenir las contingencias, de estar prepa-
rado para las situaciones adversas, cuando son las revisiones contractuales 
de los sindicatos se sigue presentando ese temor tanto por parte de los tra-
bajadores como de los empresarios y de funcionarios de gobierno. (Aguilar, 
2004)
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Lo que queremos ser
Tal vez suene a utopía pero realmente queremos ser una región que se dis-
tinga por su desarrollo agropecuario, social, cultural, tecnológico, turístico 
e industrial de una manera sostenible que busque satisfacer las necesidades 
actuales y de las próximas generaciones.

Que la gente no emigre hacia otros lugares, que la población se sienta or-
gullosa de su historia, de su presente y conozca hacia donde se dirige, que 
sea una región que por su ubicación aproveche perfectamente su ventaja 
competitiva, es decir, su gente, aquella que en un principio de la industriali-
zación no conocía de trabajo estandarizado, que nunca se imaginó aprender 
de cero a operar maquinaria sofisticada y que ahora los hijos y nietos de esas 
personas son profesionistas con una visión emprendedora, con responsabi-
lidad social que demanda servicios acordes a sus necesidades y que va muy 
a la par de los avances tecnológicos.

La sociedad suplica se implementen sistemas administrativos que no solo 
vean y atiendan los aspectos económicos, sino sean integrales, es decir, TO-
TALES, que consideren la utilización óptima de los recursos ya sean mate-
riales, humanos, tecnológicos, financieros, renovables, no renovables y no 
agotables, que en las empresas e instituciones públicas desarrollen planes 
estratégicos, tácticos y operativos que realmente proporcionen beneficio a 
todos los protagonistas y no solo a unos cuantos. (Pierce, 2003)
Conclusiones 
En Ciudad Sahagún en el pasado que fue un gran auge de esplendor y pros-
peridad se viven ahora en el recuerdo de quienes llegaron en la década de 
los ‘50 a fundar en los Llanos de Apan y terrenos de Irolo la primera ciudad 
industrial que surgió de los departamentos de planificación de las Secre-
tarías de Hacienda y Crédito Público, de la administración del Presidente 
Miguel Alemán, con el propósito de convertirla en el centro de desarrollo 
de la industria automotriz mexicana y con ella iniciar también el proceso de 
descentralización industrial de la Ciudad de México.

Los habitantes de la región que abandonaron sus actividades agropecuarias 
se fueron poco a poco capacitando y llegaron a convertirse en obreros cali-
ficados, así también se especializaron como sindicalistas, exigieron salarios 
elevados, las mejores prestaciones laborales, eficientes y gratuitos servicios 
públicos, pero ya han pagado con desempleo, pobreza, desintegración fa-
miliar, inseguridad, incremento de la delincuencia y migración en su pobla-
ción esos grandes errores. La gente de la región como campesinos, obreros, 
comerciantes, profesionistas desconocen con fundamento que pasó en las 
empresas, especulando alguna causa posible como “por culpa del gobier-
no”, “los mismos trabajadores fueron los que se acabaron las empresas”, “los 
dueños de empresas no sabían administrar”, etc. 
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El objetivo principal de la investigación fue analizar las causas posibles que 
originaron en su momento la decadencia de las empresas de Cd. Sahagún, 
conocer si existía alguna causa principal o única para difundir los resulta-
dos y que sirviera de experiencia el aprendizaje del pasado para tomarlo en 
cuenta en el presente y no cometer los errores ahora que al parecer inicia la 
reactivación de la zona, esto se logra de tal manera que se obtuvo informa-
ción mediante el método cualitativo basado el estudio fenomenológico de 
los sucesos importantes a lo largo de las etapas de desarrollo de la región. 
En ocasiones se aprende mejor de los errores que de los aciertos y tal parece 
que en esta orden debemos de tener presente las acciones que han marcado 
o dejado huella en la región.

Con la información obtenida a lo largo de las diferentes etapas de la indus-
trialización en Cd. Sahagún se comprueba que no hay una causa principal 
o específica, que originó la decadencia de las empresas hasta su cierre, con 
los resultados podemos dictar que de forma integral la administración no 
solo se enfoca a esas acciones aisladas de entes económicos y que solo se 
obtengan resultados efímeros, sin trascendencia, desde los planes guberna-
mentales tanto nacional, estatal y municipal a los planes privados de organi-
zaciones no gubernamentales y hasta las líneas de acción familiares.
Las diferentes políticas económicas de sustitución de importaciones, y la 
decisión de crear un complejo con un enfoque social que sirviera de base 
al desarrollo industrial de otras regiones del país, dio a Ciudad Sahagún un 
auge sin precedentes, sin embargo la apertura del mercado externo, las de-
valuaciones que comenzaron en 1976 y, finalmente, el colapso del gobierno 
federal en 1982, fueron acabando poco a poco con las empresas en ese en-
tonces paraestatales.

Cuando comenzó el colapso, el gobierno federal no diseñó ni aplicó un plan 
que reconvirtiera a las empresas paraestatales en eficientes industrias priva-
das; al contrario, cuando entraron en crisis, recurrió a la solución más fácil: 
las vendió a particulares. (Perez, 2008)

El abuso desmedido de los sindicatos que a juicio de muchos quebró em-
presas y ahuyentó capitales transnacionales, y la incapacidad del gobierno 
federal para transformar al sector paraestatal en eficiente empresa privada, 
fueron destruyendo al tan importante en ese momento el Complejo Indus-
trial de Ciudad Sahagún, 

Ese sindicalismo que extorsionaba a las empresas, actuaba porque sabía que 
el director en turno del complejo, siempre un político en receso, les conce-
dería todo para evitar conflictos y recuperar su espacio en la vida publica, 
utilizando las empresas como escalones políticos, esto con el fin de evitar 
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problemas de clima organizacional, ahora los trabajadores deberán valorar 
sus impulsos y su egoísmo contra la empresa.

En entrevista con el Ing. Manuel Nápoles, uno de los iniciadores de los tra-
bajos de las empresas en Cd. Sahagún sobresale su comentario sobre la ubi-
cación de las mismas que en realidad fue una decisión política, debido a la 
situación por la que en ese momento atravesaba la región del Estado de Hi-
dalgo, así también llama la atención y se podría entender porqué logró ob-
tener tanto poder los sindicatos, pues los directores que designaban cuando 
las empresas eran paraestatales eran políticos sin conocimiento de la rama 
industrial, para no tener problemas y manchar su carrera política concedían 
todo a los sindicatos, al grado de pedir permiso al sindicato para hacer más 
eficiente la línea de producción. (Napoles, 2006)

En 1982, cuando surgió la crisis, no se tomaron las decisiones correctas y ni 
el gobierno federal ni los sindicatos entendieron el problema que se gestaba; 
en su momento, los empresarios tampoco actuaron ni trazaron estrategias 
que mantuvieran la actividad industrial, perdiendo de vista la competencia 
global, no comprendiendo que tenían que competir contra empresas trans-
nacionales, contra economías y países con gobiernos decididos a no perder 
su espacio en el mercado global con nuevas tecnologías, procedimientos 
pero principalmente con prácticas administrativas actuales e innovadoras.

Ahora los sindicatos dialogan para encontrar medidas que den solución a la 
empresa y no ocasionen problemas. Es una labor ardua pero confiamos que 
si se puede llegar a esa negociación de ganar ganar, porque no solo ganan 
ambas partes, sino gana toda la sociedad.

Nunca hubo un plan rector que señalara a largo plazo metas de desarrollo 
y productividad; los programas de las empresas  siempre fueron coyuntu-
rales y respondían a la ocurrencia del director en turno; por eso, en cada 
una de las fábricas en cada sexenio se cambiaban líneas de producción, que 
eran sustituidas por las nuevas ocurrencias del siguiente director dejando 
inconclusos los proyectos, generando desperdicios traducidos en costos que 
difícilmente se recuperan, y por ende los primeros que lo resienten son las 
familias. Ese plan rector que guiara por la dirección correcta tanto a las em-
presas como a la misma sociedad, en otras palabras, no se aplicó la adminis-
tración estratégica.

Nunca nadie entendió que el rango de Ciudad Sahagún la colocaba en la 
competencia internacional obligada, en un sector, como el automotriz, el 
metal mecánico, en donde todo cambia a una velocidad espantosa, en donde 
la tecnología se renueva cada diez minutos; aquí se descuidó todo: la infraes-
tructura, la tecnología, los cambios estratégicos fundamentales, la falta de 
capacidad de los administradores para convencer a la gente que algún día 
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todo se podía terminar y la capacidad de los trabajadores de entender que 
todo eso que se había ganado se podía terminar y a inicios de este siglo se 
fue terminando.

Por lo tanto es imprescindible que para lograr un desarrollo será necesario 
en la manera de lo posible siempre pensar de forma Total aplicando la admi-
nistración pura a través de elaborar estudios e informes tales como, planes 
de negocios o proyectos de inversión, formulación de proyectos, estudios de 
mercado, estudios de factibilidad e impacto, estudios de impacto ambiental, 
estudios técnicos productivos, investigaciones básicas y aplicadas, análisis 
estadísticos, realizar cursos, seminarios o talleres de capacitación para el 
fortalecimiento de capacidades, promoviendo y/o fomentando el desarrollo 
productivo.

Elaborar y editar material gráfico de difusión y/o publicaciones e
instrumentar mecanismos de difusión en cada una de las áreas importantes 
para generar el interés de los/as beneficiarios/as.
  
Realizar y/o participar en eventos empresariales para la difusión y promo-
ción,
relevar y analizar inquietudes, necesidades y las percepciones de empresa-
rios/as y emprendedores/as sobre la incidencia de las distintas acciones, 
instrumentos o programas del gobierno nacional y estatal que con base a 
ello, elaborar propuestas de modificaciones a los mismos y/o diseño de nue-
vos instrumentos, articular con los sectores productivos y gobiernos locales.

Dicho de otra forma, aplicar en cada una de las áreas, en cada una de las 
actividades de las empresas, organizaciones una administración total, que 
no se le vaya nada, es decir, que no quede fuera ningún aspecto, para así 
llegar a esa competitividad tan esperada y por ende un desarrollo integral 
sustentable de la región, definitivamente con la constante actualización, de 
conocimientos, habilidades y prácticas que impulsen un progreso sustancial 
en la región y el estado.

Así la región después de haber vivido etapas en su historia, hoy se apuntala 
otra etapa la de la industrialización y desarrollo que será el presente que 
vemos hoy, pero en donde cada uno de nosotros somos el constructor de 
nuestro propio destino, conociendo lo que fuimos, lo que somos y lo que 
queremos ser, solo así podremos valorar lo que sucedió en Cd. Sahagún, 
asimilar las causas que originaron la caída de las industrias, para difundirlas, 
tenerlas presentes y hacer conciencia a las nuevas generaciones para no vol-
ver a cometer los mismos errores ahora que la zona tenga su recuperación 
integral y se logre la tan importante competitividad en las organizaciones.
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Introducción

Actualmente las empresas de transporte ferroviario en México requieren  
nuevas y mejoras prácticas  en sus procesos para incrementar sus niveles  
de competitividad a nivel nacional;buscan una  mejor y rápida  respuesta de 
los clientes como es: en la entrega a tiempo  de los productos de alta calidad  
y a costos más convincentes.

La empresa de manufactura de medios de transporte ferroviario (EMMTF) 
esimportante dentro de la industria de este ramo a nivel nacional. Bom-
bardier México es el principal fabricante con una participación de 69% del 
mercado de carros del Sistema de Transporte Colectivo Metro, con 100% 
de los trenes eléctricos del Distrito Federal y Guadalajara, y con 70% de los 
vagones construidos del metro de Monterrey. Además, es la abastecedora de 
trenes en varios estados de la Unión Americana. Las unidades ferroviarias 
que éstas producen son: Cabuses, tolvas, plataformas para movilizar equi-
pos y maquinaria pesada, carros de pasajeros de distintas categorías y carros 
tanque para líquidos.

El problema actual que confronta esta industria es la baja competitividad 
como se muestra la Figura 1, por lo que al someterse a concursos de licita-
ciones está en una desventaja a nivel nacional. 
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En particular, la forma de producción es tradicional, se continúa producien-
do en masa, por lo que se generan cuellos de botella, inventarios en exceso, 
grandes tiempos muertos, calidad no satisfactoria, bajo aprovechamiento 
del equipo y del personal, etc., que provocan incrementar los desperdicios. 
Por otra parte, por lo general las EMMTF desconocen las relaciones factor – 
competitividad, así como los costos que se generan por desconocimiento de 
los mismos. Los métodos más modernos de producción aunque han tratado 
de aplicar técnicas de calidad, pero sin una dirección localizada a satisfacer 
estos fines.

La Manufactura Esbelta (ME), como paradigma o filosofía de producción 
que permite elevar el desempeño de los procesos a través de reducir los des-
perdicios y de hacer partícipe al factor humano en el desarrollo productivo 
al desempeño de este tipo de industria, siempre y cuando dote a la misma 
de métodos que faciliten su aplicación.

Esta problemática ha motivado el interés de desarrollar un proyecto de in-
vestigación que traduzca ese paradigma en una modelo fácilmente aplicable, 
a las características que presentan estas EMMTF, cuyas condiciones deben 
ser mejoradas pero a partir de la estructura organizativa actual.

El resultado de la investigación es la propuesta de un modelo que aplicando 
las técnicas de ME permita disminuir los desperdicios y mejorar continua-
mente su nivel de productividad actual, llegando paulatinamente a ser com-
petitivas a nivel nacional e internacional.
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Figura 1. Problemas de competitividad.

Objetivos

Objetivo General
Desarrollar un modelo de manufactura, que permita reducir los desperdi-
cios para una empresa de Manufactura de Medios de transporte Ferroviario 
para que alcance competitividad a nivel nacional.

Objetivos Específicos
1. Realizar el diagnóstico de las líneas de producción, en las EMMTF con la 
finalidad de comparar las mejoras producidas.
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Planteamiento del problema

El problema fundamental a resolver se centra en descubrir que factores in-
fluyen en la baja competitividad, buscar las relaciones entre ellos y modelar 
el proceso que permita aumentar la productividad en las EMMTF, de for-
ma tal que aplicándose el modelo propuesto se permita lograr el nivel de 
competitividad requerido. Se define desperdicio como “cualquier cosa que 
no sea la cantidad mínima necesaria de equipo, materiales, componentes, 
espacio y tiempo del trabajador, que sean absolutamente esenciales para 
añadir valor al producto”. En la ME se consideran siete tipos de desperdicios 
como los más importantes, estos son: los de sobreproducción, de tiempo de 
espera, de transporte, de inventario, de procesamiento, de movimientos y 
de defectos en los productos. Algunos de estos desperdicios se puede medir 
a partir de la variable tiempo. Entre los tipos de desperdicios medibles con 
la variable tiempo se encuentran:

Desperdicios por tiempo de espera (DTE), desperdicio por transporte (DT), 
desperdicio de movimientos (DM), representando el 57.1% del total. Los 
desperdicios por procesamiento, desperdicio por inventario y desperdicio 
por defectos en producto, pruebas, no serán considerados en esta investiga-
ción, a pesar de que indirectamente se ven beneficiados por la concordancia 
propia de la manufactura esbelta.

Los desperdicios se convierten en bienes no vendidos durante las bajas y es 
uno de los peores desperdicios, ya que se consumen más materias primas 
que las necesarias; esto requiere también mayor manejo de materiales, es-
pacio adicional, y otros factores. Los DTE pueden analizarse como tiempo 
inactivo de los trabajadores, cuando la tarea del trabajador consiste en ver 
cómo funciona una máquina, etc. Los DT implican el consumo de tiempo 
por movimientos innecesarios, también se puede eliminar el desperdicio en 
la coordinación de procesos, en los métodos de transporte, en la limpieza 
y en la organización del área de trabajo, los relacionados con el transporte 
con mejoras en la distribución en planta, no será analizado porque no se va 
a rediseñar la distribución de la planta. Los DM aparecen cuando los movi-
mientos no son eficientes, y ocurre un lapso de tiempo para encontrar una 
herramienta, incluso las caminatas pueden ser un desperdicio.

La forma de medir estos desperdicios es a través de las variables que se 
plantean a continuación:
•	 tiempo de ocurrencia entre fallas (MTBF),
•	 tiempo de reparación (MTTR)
•	 tiempo de variación en el proceso (sigma), es la variación que existe 

cuando se realiza cambio de personal entre jornadas de trabajo.
•	 tiempo de cambio de herramentales (prep)
•	 y tiempo de movimiento (movim)
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Con estas variables se pueden simular los procesos, determinar la interre-
lación entre ellos, permitiendo flexibilizar la utilización de modelo que se 
propone y validándolo a través del propio proceso de simulación, cuyas sa-
lidas son los índices: la disponibilidad del equipo (calif_1), el cumplimiento 
en las entregas (calif_2) y la calidad de la producción (calif_3), ésta últi-
ma representa los artículos correctos producidos entre el total producido. 
Los tres índices se combinan en uno sólo (calif), resultante del producto de 
ellos. Todos estos índices tienen el valor entre cero y uno por lo que mues-
tran la relación de esta influencia

Antecedentes del proyecto

En general las EMMTF han hecho un esfuerzo por alcanzar estándares de 
calidad como la aplicación de la Norma ISO 9001, ISO 14000, 6 Sigma y la 
Norma de soldadura de la Asociación Americana de Ferrocarriles (AAR). 
A pesar de la intención de mejorar la calidad del proceso productivo y del 
producto terminado, la aplicación de estas normas se ha visto afectada por 
el desarrollo propio del personal que labora, por lo que no se ha obtenido el 
resultado deseado.

Los factores de éxito de la aplicación de estas normas se han visto influen-
ciadas por la falta de una organización metodológica donde se capacite al 
personal que participa en las labores productivas, de administración y de 
dirección, para que cada cual asuma y responda por su responsabilidad.
En Latinoamérica y México las condiciones sociales y la cultura organiza-
cional son diferentes, pero las características de la producción y el mejora-
miento de la misma al tratar de disminuir los desperdicios pueden tratarse 
de manera similar, desde el punto de vista técnico-productivo, involucrán-
dose de alguna manera a los trabajadores en estos fines.

En las EMMTF hay talleres, dentro de los cuales se hacen las parte que com-
ponen el producto, por lo que se tienen: taller de flexible y taller de pesada, 
en ellos se producen hasta su ensamblaje las partes componentes del carro 
caja. Una vez ensamblada estas partes se almacenan para pasarse a la línea 
de producción.

La línea de producción está compuesta por las tres etapas productivas de: 
montaje metálico, limpieza y pintura. A su vez, ésta última se subdivide en 
los procesos de: aplicación de primario, aplicación de plaste, aplicación de 
pintura intermedia y aplicación de pintura final.

El área que más repercute dentro de los procesos productivos que ahí se 
desarrollan es la de aplicación de pintura final. En esta área se detecta más 
del 48 % de productos defectuosos, lo cual representa un alto índice de des-
perdicios dentro del proceso.
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Debido a que este es el proceso final de pintura, todos los defectos que apa-
recen durante el ciclo de vida del producto ocasionan un costo más elevado 
que en cualquier otro proceso analizado.Desde el punto de vista investigati-
vo diversos autores han elaborado modelos de aplicación de la ME, aunque 
para este tipo de industria no se ha encontrado ninguno que se apegue a sus 
características, y que a partir de la evaluación de la medición del desperdi-
cios brinde elementos para la toma de decisión en cuanto a reducir los cos-
tos de producción, de ahí la importancia de la investigación sobre este tema.

Diagnóstico empresas de manufactura 

Las conclusiones logradas por el análisis se derivan principalmente de la 
observación exhaustiva de todas y cada una de las etapas del proceso, así 
como la triangulación alcanzada mediante entrevistas con los miembros de 
los equipos responsables de la puesta en práctica.

La metodología investigadora se basa de acuerdo a la figura 2 en el estudio 
múltiple de casos. Tras la identificación de seis empresas manufactureras 
(grandes, medianas y pequeñas) entre las que se  encuentran la Empresa de 
Manufactura de Medios de Transporte Ferroviario, particularmente al gru-
po VIII B - II, como se muestra en la fig. 3,es una compañía manufacturera 
que tiene capacidad para más de 5000 personas. Es una organización cana-
diense dedicada a la fabricación de carros de ferrocarril, como también a los 
vagones del Sistema de Transporte Colectivo de la Cd. De México (Metro), 
que se encuentra ubicada en el municipio de Tepeapulco.

Figura 3.Diagrama utilizado en el desarrollo de EMMTF.
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Cd. Sahagún

Pachuca

Figura 4. Ubicación geográfica del Estado de Hidalgo
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Figura 6. Línea de producción de vagones del metro.

Además se producen unidades ferroviarias del tipo: cabuses, tolvas, plata-
formas para movilizar equipos y maquinaria pesada, carros de pasajeros 
de distintas categorías y carros tanque para líquidos, información obtenida 
por supervisores de producción, según se muestra en El Universal, (http://
www.eluniversal.com.mx/finanzas/vi_76580.html).

Durante el análisis del diagnóstico se observa que el problema actual que 
confronta esta industria es la baja competitividad debido a los desperdi-
cios que se generan de diferente manera como son: de tiempo de espera, 
de transporte, de inventario, de procesamiento, de movimientos y de de-
fectos en los productos. Algunos de estos desperdicios se pueden medir a 
partir de variables de tiempo, entre los que se encuentran: desperdicio por 
tiempo de espera (DTE), desperdicio por transporte (DT), desperdicio de 
movimientos (DM), representando el 57.1% del total. Y que el alto índice de 
desperdicios de mayor incidencia se representa en los procesos de pintura 
de acabado en los vagones del metro. Por lo que se hará énfasis a los carros 
de pasajeros por su representación dentro del Sistema de Transporte del 
Metro de México.

Descripción general de la producción de vagones del metro

El proceso de producción consta de tres etapas: montaje metálico, limpieza 
con granalla y pintura. Su representación esquemática se ilustra en la Figu-
ra.6. A continuación se describe cada una de las etapas.
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Etapa de montaje metálico
Objetivo: Realizar el ensamble general de la caja metálica, la cual está inte-
grada de los siguientes subensambles: bastidor, costados, frentes, techo y 
larguero.

Etapa de limpieza con granalla
Objetivo: Este método es uno de los más efectivos y consiste en bombar-
dear la superficie metálica con pequeñas partículas de algún abrasivo, con 
el doble fin de eliminar todos los materiales extraños tales como escamas de 
molino, rebabas, residuos de soldadura, óxido, restos de pintura y, al mismo 
tiempo, atersar las superficies demasiado ásperas.
Etapa de pintura
La etapa de pintura consta de cuatro procesos: aplicación de primario 
epóxico, aplicación de plaste, pintura intermedia y pintura final, que a con-
tinuación se describen.

Proceso de primario epóxico
Objetivo: La aplicación del primario epóxico está encaminada fundamental-
mente hacia la obtención de una buena adherencia con el substrato metá-
lico, así como la de impedir la corrosión, por lo que normalmente los con-
tenidos de los pigmentos inhibidos son elevados. Un primario considera al 
presentar una superficie lo suficientemente áspera y compatible para que 
las siguientes capas de enlace o acabado logren una buena adherencia, ade-
más deben ser resistentes a productos de la corrosión y poseer una buena 
humectación.

Proceso de aplicación de plaste
Objetivo: La principal función es aplanar la superficie de la caja metálica 
hasta alcanzar un nivel aceptable y también tapar las pequeñas imperfeccio-
nes que no desaparecerían con las capas posteriores.

Proceso de pintura intermedia
Objetivo: La pintura intermedia, que se llama comúnmente tapa poro se uti-
liza para sellar una superficie porosa o para rellenar una superficie que pre-
senta defectos. La aplicación de pintura intermedia está encaminada hacia 
la obtención de una buena adherencia, a cubrir las incorrecciones manifes-
tadas en el proceso anterior y también como fondo para la aplicación de la 
pintura final.

Proceso de pintura de acabado final
Objetivo: La pintura de acabado final es la última capa, tiene doble función: 
Proteger y decorar. Proteger, primero, ya que las superficies expuestas es-
tán sometidas a la acción de la lluvia, del viento, del polvo, de los productos 
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químicos de limpieza, de la contaminación industrial, de los rayos solares, 
de las variaciones térmicas (frío- calor) etc. Paralelamente, la pintura de 
acabado tiene una función estética de decoración que no se debe menospre-
ciarse ya que la vista influye en la percepción global del producto. 

Conclusiones
El punto de partida fue la descripción del contexto de los procesos estudia-
dos dentro del sector industrial de las empresas manufactureras de medios 
de transporte ferroviario en el Estado de Hidalgo, que en Ciudad Sahagún 
representan un fuerte exponente. La importancia de la contribución de la 
industria manufacturera a la que pertenece, la de productos metálicos, ma-
quinaria y equipo, al Producto Interno Bruto nacional, queda manifestada 
por el 28.5%.  Se realizó un diagnóstico de las características de la produc-
ción de vagones del metro, con énfasis en la línea de pintura, constituida 
por etapas productivas de montaje metálico, granalla, pintura y vestidura. 
La tercera de ellas es una serie de procesos de pintura, que comprende los 
de primario, plaste, intermedia y acabado final. A la salida de ésta resalta el 
alto número de productos no aprobados a la primera, con 28% de unidades 
que se retrabajan y 12% de unidades que son evaluadas como rechazo.
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Introducción

Fenómenos como la globalización, desarrollo de nuevas tecnologías y crea-
ción de nuevos escenarios organizacionales, son parte de la evolución mis-
ma de la humanidad, lo cual implica que los trabajadores requieren de pre-
pararse para enfrentar esos desafíos, es decir, ser más competitivos y poder 
salir positivamente adelante. Así mismo, con el paso de los años las orga-
nizaciones de salud públicas se vuelven cada día más complejas, toda vez 
que van adquiriendo diferentes formas, dimensiones y especializaciones, 
haciendo difícil de determinar la forma de actuar en lo relacionado con la 
gestión del personal. Las actitudes, valores, conductas y compromisos, de-
penden de la forma en que un trabajador es dirigido por sus superiores. Hoy 
en día, existe la necesidad de que las empresas desarrollen una cultura de 
liderazgo transformacional como factor de competitividad, donde haya un 
propósito, un sentimiento de familia, compromisos a largo plazo, intereses 
mutuos y un gran sentido de interdependencia.

Por otro lado, la velocidad con que crece la demanda por parte de los de-
rechohabientes es mayor al incremento del personal, de la infraestructura 
y medicamentos necesarios, lo cual provoca de manera continua brotes de 
protestas e inconformidades, tanto de los pacientes y familiares, como de los 
propios trabajadores de la salud, al verse imposibilitados unos de acceder a 
los servicios básicos hospitalarios y otros de no contar con los recursos ele-
mentales para ofrecer una atención adecuada. Sumado a ello, existen varia-
bles de tipo organizacional y demográfica que se encuentran inherentes al 

Los estilos de dirección y niveles de com-
petitividad en personal médico de un 
hospital de salud pública. 
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trabajador, estableciendo una relación positiva o negativa con los estilos de 
liderazgo que ejercen los directivos y que de alguna manera determinan la 
conducta de un empleado en el desarrollo de sus funciones, lo cual hace que 
sean o no competitivos.

El presente estudio consistió en determinar los estilos de dirección pre-
sentes en un hospital de salud pública, utilizando para ello el modelo MLQ 
(Multifactor Leadership Questionnaire) de Bass y Avolio (2000), mismo 
que se asociaron a los resultados obtenidos de una encuesta de competitivi-
dad aplicada a dicho personal. El interés para desarrollar esta investigación 
surge precisamente al observar como el personal médico, a lo largo de los 
años, sufre por cuestiones como: el trato en sí derivado de las enfermedades 
de los pacientes, las quejas e inconformidades de familiares, la falta de más 
personal para atender a tantos enfermos, la insuficiencia de infraestructura 
y medicamentos, la inequidad de funciones, entre otras cosas. En por ello, 
que el rol que juegan los directivos es determinante ya que las acciones que 
puedan ejercer dentro de este tipo de escenarios influirá de forma positiva 
o negativa sobre los empleados y estos a su vez ejercer actitudes que favo-
rezcan o no a su desempeño laboral, determinando finalmente un nivel de 
competitividad por parte de los que están al frente de los grupos de trabajo.

El personal médico.
La profesión médica requiere de formación para enfrentarse a las cambian-
tes necesidades de los pacientes, desarrollar actividades de investigación 
para monitorizar la evolución de los mismos y aumentar sus habilidades 
psicomotoras y su conocimiento cognitivo a medida que la tecnología avan-
za. El servicio médico hospitalario está compuesto de médicos, enfermeras, 
pasantes, internos, auxiliares de enfermería, entre otros, ofreciendo asisten-
cia de cuidados agudos para pacientes con una enfermedad grave y proble-
mas médicos, psicológicos y sociales complejos. Estos pacientes suelen ser 
más dependientes y están más gravemente enfermos que los clientes en el 
pasado, asociado con hospitalizaciones más cortas. Como resultado de ello, 
la práctica médica en cuidados agudos ha pasado a ser más especializada y 
compleja. Un aspecto importante en el ejercicio de esta profesión, es que 
deben ser consientes de cómo cuidan la salud y la enfermedad en las dife-
rentes culturas. La atención que no está adaptada culturalmente puede ser 
más costosa e inefectiva (Rosas, 2007).

Para que el personal médico cumpla con su cometido, depende en gran par-
te de buenos directivos, que los impulsen y motiven a realizar sus activi-
dades por convicción más que por obligación, es por ello que se requiere 
realizar estudios diagnósticos de manera continua para conocer los estilos 
de dirección y la forma en que impactan en el personal, para con ello propi-
ciar cambios oportunos que beneficien el trabajo y el cumplimiento de los 
objetivos organizacionales (Hernández, 2010).
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La competitividad.
La competitividad de las organizaciones es un concepto que hace referencia 
a la capacidad de las mismas para producir bienes y servicios de forma efi-
ciente. Porter (2007) menciona que se debe competir ofreciendo una mayor 
capacitación y adiestramiento a los trabajadores. 

Para que una institución pública obtenga una ventaja competitiva se deben 
maximizar los insumos y mejorar los servicios, lo que vendría siendo a final 
de cuentas la utilidad obtenida (Kogut, 1985). Por supuesto que todo esto 
incluye otros aspectos importantes, como la tecnología, la infraestructura, la 
calidad de los procesos, entre muchos más, no obstante para el estudio que 
se presenta la atención se centra en las habilidades administrativas de los 
directivos que, de forma conjunta, actúan para incrementar la eficiencia y 
competitividad del resto del personal que se encuentra bajo su cargo.

Para cumplir con el propósito de las organizaciones, se necesitan adoptar las 
siguientes estrategias (Luna, 2013):

•	 Sensibilización para generar ventajas mutuas, fundamentada en redes 
de conocimiento que faciliten la proyección hacia el exterior.     

•	 Estimular el intercambio de información y conocimientos entre admi-
nistraciones que contribuyan a incrementar la competitividad.

•	 Fortalecer las economías de las empresas a través de los recursos huma-
nos, cada vez más especializados.

El liderazgo transformacional.
El liderazgo es un aspecto muy importante de la Administración, ya que uno 
de los requisitos indispensables para ser un buen administrador es tener 
la capacidad de poder dirigir a otros con efectividad. Los administradores 
deben utilizar todos aquellos elementos que estén a su alcance con el propó-
sito de poder combinar los recursos humanos, materiales y económicos, de 
tal manera que se logren alcanzar los objetivos deseados por el grupo y que 
indudablemente deberán estar alineados con los de la organización. La clave 
para lograr esto, es el desempeño de una clara función administrativa y la 
observancia de un cierto grado de discreción en la autoridad para dar apoyo 
a las acciones de los ejecutivos. 

En las últimas décadas, en diversos ámbitos de la vida académica y social, 
ha surgido la inquietud por encontrar nuevas formas de enfrentar los retos 
que el movimiento mundial impone a los individuos, las organizaciones y 
los Estados. En este contexto, ha habido una aparición de un nuevo género 
de teorías de liderazgo. En contraste a las teorías tradicionales de liderazgo 
que toman como sus variables dependientes el desempleo, la satisfacción y 
el conocimiento de los subordinados, 
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las “teorías de liderazgo transformacionales” toman como sus variables de-
pendientes las respuestas emocionales de sus seguidores al trabajo relacio-
nado con el estímulo y la autoestima de los seguidores, confianza y segu-
ridad en los líderes, los valores de los seguidores y la motivación de éstos 
para desempeñarse por sobre y más allá del llamado del deber. Más aún, 
en contraste con aquellas teorías que describen a los líderes en términos 
de tareas y comportamientos del líder orientado a la persona, estas teorías 
más recientes describen a los líderes en términos de articulación y enfoque 
de una visión y misión, creando y manteniendo una imagen positiva en las 
mentes de sus seguidores, estableciendo expectativas desafiantes para éstos, 
mostrando confianza y respeto por ellos y comportándose de un modo que 
refuerza la visión y la misión (House y Singh, 1987).

Burns (1978:3) ve el liderazgo transaccional como intercambio entre el lí-
der y sus seguidores, donde estos reciben un valor a cambio de su trabajo y 
Bass confirma la existencia de una relación costo – beneficio (Bass, 1999-I, 
1999-II). El líder transformacional enfatiza lo que tú puedes hacer por tu 
país y el líder transaccional se centra en lo que tu país puede hacer por ti 
(Mendoza, 2005:117). El liderazgo transformacional es aquel que motiva a 
las personas a hacer más de lo que ellas mismas esperan y como consecuen-
cia, se producen cambios en los grupos, las organizaciones y la sociedad 
(Bass, 1985:20).

El líder Transformacional se esfuerza en reconocer y potenciar a los miem-
bros de la organización y se orienta a Transformar las creencias, actitudes y 
sentimientos de los seguidores, pues no solamente gestiona las estructuras 
sino que influye en la cultura de la organización en orden a cambiarla (Sala-
zar, 2006). Bass define al Liderazgo Transformacional como un proceso que 
se da en la relación líder-seguidor, que se caracteriza por ser carismático, 
de tal forma que los seguidores se identifican y desean emular al líder. Es 
intelectualmente estimulante, expandiendo las habilidades de los seguido-
res; los inspira, a través de desafíos y persuasión, proveyéndoles significado 
y entendimiento. Finalmente, considera a los subordinados individualmen-
te, proporcionándoles apoyo, guía y entrenamiento y define al Liderazgo 
Transaccional, como aquél que se centra en la transacción o contrato con el 
seguidor, en donde las necesidades de éste pueden ser alcanzadas si su des-
empeño se adecua a su contrato con el líder. Este liderazgo conceptualmen-
te está constituido por Recompensa Contingente y Dirección por Excepción 
(Bass y Avolio, 1994). 

Un verdadero líder transformacional podría maximizar su potencial cuando 
está dispuesto a dedicar en cualquier momento todo lo que son, para acep-
tar a todos los que les pueda caer bien (Bass, 1998). El liderazgo transfor-
macional, se centra en las capacidades transformadoras de los líderes, más 
que en sus características personales y en sus relaciones con los seguidores. 
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Se conoce a los líderes transformacionales por mover o cambiar cosas “a lo 
grande” al comunicar a sus seguidores, aprovechando los más altos ideales y 
motivos de estos, una visión especial del futuro. Como sucede con los líde-
res carismáticos, los seguidores confían, admiran y respetan al líder trans-
formacional (McCollum, 1999) (Bono y Judge, 2004).

Liderazgo y competitividad.
Muchos directivos que son líderes de una organización, se preguntan por-
que no funciona correctamente su empresa, e incluso tiende a decaer, ya 
que notan que no están preparados, frente a otras instituciones que son al-
tamente competitivas. Rodríguez (2002) y Castañeda (2009) mencionan 
que el mayor fracaso de las empresas se debe a la incompetencia del ad-
ministrador al carecer de los conocimientos necesarios, o más aún de la 
capacidad de liderazgo requerida. Entonces, en la medida en que un buen 
líder sea habilidoso, será la posición que pueda otorgar en muchos aspectos 
a la entidad donde labora.
La competitividad está relacionada con “competencias”, las cuales se pue-
den apreciar como un conjunto de comportamientos observables que llevan 
a desempeñar eficaz y eficientemente un trabajo determinado en una or-
ganización concreta. Las competencias llevan asociados varios elementos: 
a) se trata de unos comportamientos observables; b) que contribuyen al 
éxito de una tarea o de la misión de un puesto; y c) que se desarrollan en 
una organización determinada, es decir, en el marco de una estrategia, una 
estructura organizativa, una cultura y una tarea concreta (CREA, 2010).

Planteamiento del problema
Según la Organización Mundial de la Salud (OMS), en los próximos diez 
años se debe de contar con condiciones laborales más seguras y utilizar 
prácticas directivas más eficaces en los hospitales y centros de salud (The 
World Health Report, 2006). Desde el ámbito mundial hasta el nacional, las 
organizaciones de salud se han mantenido durante años enfrascadas en una 
lucha permanente por mejorar las condiciones económicas y laborales de 
sus recursos humanos, así como enfrentar la necesidad de utilizar prácticas 
directivas más eficaces, que posibiliten mejorar la gestión y administración 
de los mismos en todos los niveles jerárquicos de la propia organización, 
orientando estos esfuerzos en el desencadenamiento de conductas positivas 
en beneficio del propio trabajador y en la atención de los usuarios que reci-
ben un servicio médico, para que éste se dé con calidad y calidez.

Los directivos de hoy en día, deben utilizar mejores estrategias de dirección 
que posibiliten un incremento en las habilidades competitivas del personal 
que dirigen y con ello garantizar el cumplimiento de metas y objetivos ins-
titucionales con respecto al servicio que otorgan. Aragón y Rubio (2006), 
comentan que el personal directivo juega un papel relevante en la consecu-
ción de las metas de una organización, de ahí la importancia de llevar a cabo 
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estudios que permitan conocer estilos de dirección y niveles de competiti-
vidad en áreas como recursos humanos.

Los sistemas de salud pueden ser transformados de manera que la gente 
valore la equidad del servicio, la participación de los agentes de salud y el 
conocimiento de los directivos. Para lograrlo, se requiere de nuevas estrate-
gias de liderazgo para la salud, de ahí que el sector público tiene que tener 
un papel importante en la dirección eficaz y hacer hincapié en el hecho de 
que esta función debe ejercerse a través de modelos de colaboración de diá-
logo sobre políticas con múltiples interesados, porque esto es lo que la gente 
espera (The World Health Report, 2008). 
En México se han producido diversas manifestaciones por el personal mé-
dico del ámbito de la salud, a través de una serie de demandas relacionadas 
con su quehacer laboral, como la que expusieron las enfermeras integrantes 
del Comité Nacional de los Hospitales Públicos de la República Mexicana, al 
señalar que por las actividades que desempeñan en el trato y cuidado de un 
gran número de pacientes, al cabo de los años llegan a padecer enfermeda-
des como problemas de circulación, falta de sueño, irritabilidad, gastritis y 
estrés laboral, destacando también la necesidad de que las autoridades que 
están al frente de los hospitales les brinden mejores condiciones de trabajo 
y un mayor apoyo en la realización del mismo (Rodríguez, 2007).

Son muchos los problemas que pueden identificarse en los hospitales de sa-
lud pública, debido principalmente a la gran variedad de personal que labo-
ra en esos lugares y a la cantidad de usuarios que cotidianamente acuden a 
solicitar un servicio de atención médica, lo cual invita a desarrollar una gran 
cantidad de líneas de investigación encaminadas a atender esa problemática 
diversa. No obstante, para la presente investigación se desea conocer:

¿Cuáles son los estilos de dirección y los niveles de competitividad que pre-
valecen en personal médico de un hospital de salud pública?

Objetivo General
Realizar un estudio diagnóstico sobre los estilos de liderazgo y los niveles 
de competitividad que prevalecen en personal médico de un hospital de 
salud pública 

Unidad de análisis
La unidad de análisis estuvo compuesta por 252 trabajadores del área médi-
ca de un hospital público, mismos que son de base, confianza y de contrato. 
Todos ellos laboran en diversos turnos y áreas dentro del hospital.
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Instrumentos de medición
Se utilizaron dos instrumentos de medición. El primero de ellos es el co-
nocido como Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), Forma 5X 
Corta, en sus dos versiones Líder y Seguidor (Vega y Zavala, 2004) (Men-
doza, 2005). El segundo fue un instrumento para medir la competitividad 
de las empresas desarrollado por la CEPAL (La Comisión Económica para 
América Latina). En cuanto a la confiabilidad de los cuestionarios utiliza-
dos, se realizó un análisis de fiabilidad mediante el coeficiente de Alpha de 
Cronbach, cuyos valores obtenidos fueron de 0.92 y 0.94, respectivamente.

Hipótesis 
H1: El estilo de liderazgo que más prevalece en el personal médico del hos-
pital de salud pública es el transaccional.
H2: La antigüedad del personal médico tiene una relación significativa con 
el estilo de liderazgo que más prevalece.
H3: La capacitación y promoción del personal médico del hospital de salud 
pública muestra un nivel de competitividad de más del 70%.
H4: La cultura organizacional del personal médico del hospital de salud pú-
blica muestra un nivel de competitividad de más del 80%.

Metodología de Investigación
La metodología seguida para la realización de la presente investigación, se 
encuentra basada en el método científico para obtener un conocimiento 
teórico -práctico. El enfoque del estudio es en general cuantitativo, ya que 
se tomaron como base dos instrumentos de medición y se procesó la in-
formación a través de métodos estadísticos estandarizados, con el fin de 
mostrar los resultados y probar las hipótesis establecidas previamente. El 
diseño, tipo y nivel de la investigación fue descriptiva, correlacional, no ex-
perimental, observacional y transversal.

Resultados
La población de encuestados se integró del 56.4% mujeres y el 43.6% hom-
bres. El 44.8% cuenta con una edad de 36 años en adelante, mientras que 
el 25.4% tiene entre 24 y 30 años, el 19.8% tiene entre los 31 y 35 años, 
estando sólo el restante 9.9% entre 18 y 23 años, es decir el personal más 
joven. El 49.2% atiende entre 6 y 10 pacientes diariamente, el 21.8% de 11 a 
15 enfermos, el 18.7% a más de 15 pacientes durante su turno de labores, y 
el 10.3% de atiende de 1 a 5 pacientes. El 27.4% tiene una antigüedad de 1 a 
5 años, el 23.8% de 6 a 10 años, el 20.6% de 21 años en adelante, el 14.7% de 
11 a 15 años y el 13.5% de 16 a 20.
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Tabla 1 
Media, mediana, moda y desviación estándar del MLQ

Fuente. Elaboración propia

Con ello se puede decir que la hipótesis de investigación 1 se acepta, ya que 
el estilo de liderazgo que más prevalece en el personal médico del hospital 
de salud pública es el transaccional, en lo referente a la Administración por 
Excepción Pasiva y Premio Contingente. Esto indica que el personal direc-
tivo se aparece en la acción cuando las desviaciones e irregularidades han 
ocurrido, es decir, aparecen cuando no se satisfacen los estándares espera-
dos, además de que el personal siempre espera recibir una compensación en 
función de lo que entrega.

En la Tabla 2 y 3, se muestran los rangos de antigüedad laboral, identifi-
cándose diferencias estadísticamente significativas con la dimensión de In-
fluencia Idealizada (atributo), cuyas medias más altas correspondieron al 
personal que tiene de 21 años en adelante (media = 3.56; p = 0.048). En la 
dimensión Influencia Idealizada (conducta), las puntuaciones medias más 
altas fueron para el personal que tiene de 1 a 5 años de antigüedad (media 
= 3.56; p = 0.002). En la dimensión Inspiración Motivacional, las puntuacio-
nes medias más altas fueron para el personal que tiene de 11 a 15 años de 
antigüedad (media = 3.43; p = 0.028). 
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Tabla 3  
Diferencia de medias del MLQ con la Antigüedad

Fuente: Elaboración propia.

En la dimensión Consideración Individual, las puntuaciones medias más al-
tas fueron para el personal que tiene de 21 años en delante de antigüedad 
(media = 3.51; p = 0.016). En la dimensión Tolerancia Psicológica, las pun-
tuaciones medias más altas fueron para el personal que tiene de 11 a 15 años 
de antigüedad (media = 3.27; p = 0.048). 

En la dimensión Premio Contingente, las puntuaciones medias más altas 
fueron para el personal que tiene de 11 a 15 años de antigüedad (media = 
3.06; p = 0.016). En la dimensión Administración por Excepción Activo, las 
puntuaciones medias más altas fueron para el personal que tiene de 11 a 15 
años de antigüedad (media = 3.54; p = 0.003). 
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En la dimensión Administración por Excepción Pasivo, las puntuaciones 
medias más altas fueron para el personal que tiene de 11 a 15 años de anti-
güedad (media = 3.05; p = 0.001). 

En la dimensión Satisfacción, las puntuaciones medias más altas fueron para 
el personal que tiene de1 a 5 años de antigüedad (media = 3.42; p = 0.025). 
En la dimensión Esfuerzo Extra, las puntuaciones medias más altas fueron 
para el personal que tiene de1 a 5 años de antigüedad (media = 3.42; p = 
0.020). Finalmente en la dimensión Efectividad, las puntuaciones medias 
más altas fueron para el personal que tiene de 21 años en delante de anti-
güedad (media = 3.48; p = 0.028). 

Tabla 4  
Diferencia de medias de las dimensiones del MLQ con la Antigüedad
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La hipótesis dos también es aceptada, ya que la antigüedad es la que más di-
ferencias significativas presentó en relación con el modelo de Liderazgo, ya 
que 11 de las 13 dimensiones fueron positivas, lo cual indica que es impor-
tante considerar la experiencia laboral del personal médico del hospital de 
salud pública, ya que es determinante en los estilos de dirección que deben 
adoptar los directivos.

Para probar la hipótesis 3 y 4 se aplicó un instrumento desarrollado por la 
CEPAL, donde se obtuvieron los porcentajes que se muestran en la Tabla 5.

Tabla 5
Nivel de competitividad en personal médico

Fuente: elaboración propia.
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Derivado de lo anterior, se puede establecer que la hipótesis 3 y 4 se recha-
zan, ya que la capacitación y promoción de personal muestra niveles meno-
res al 70% y el factor cultura organizacional apenas llegó al 76%. 

Es decir, los 252 trabajadores opinaron que las acciones que se llevan a cabo 
en materia de capacitación y promoción de personal, como son: 1) la em-
presa tiene un programa definido para la capacitación de todo su personal, 
2) al personal nuevo se le da una inducción a la empresa y 3) las habilidades 
personales, las calificaciones, el deseo de superación, la creatividad y la pro-
ductividad son criterios claves que toma la empresa para la remuneración y 
promoción del personal, solo se cumplen en un 61%.

En lo que respecta a la cultura organizacional se obtuvo el 76%, mismo que 
refleja la percepción que tienen los 252 trabajadores del área médica del 
hospital público en relación a situaciones como: 1) existe una buena comu-
nicación oral y escrita a través de los diferentes niveles de la compañía, 2) 
la empresa  logra que el personal desarrolle un sentido de pertenencia, 3) 
el trabajo en equipo es estimulado a través de todos los niveles de la em-
presa, 4) la empresa ha establecido programas e incentivos para mejorar el 
clima laboral y 5) la empresa realiza frecuentemente actividades sociales, 
recreativas y deportivas  y busca vincular a la familia del trabajador en estos 
eventos.

Conclusiones
Administración por Excepción Pasivo y Premio Contingente del modelo 
MLQ, son dimensiones que pertenecen al estilo de liderazgo transaccional, 
lo cual significa que los directivos motivan al personal a intercambiar con 
ellos premios para un rendimiento de servicios, lo cual no es malo del todo, 
el problema es que no siempre se cuenta con los recursos necesarios para 
mantener éstos vínculos de interés con los trabajadores.

La antigüedad es la que más diferencias significativas presentó en relación 
con el modelo de Liderazgo MLQ, ya que 11 de las 13 dimensiones fueron 
positivas. Es decir, únicamente en las dimensiones Estimulación Intelectual, 
perteneciente al estilo de liderazgo transformacional, y Laissez – Faire, de 
la dimensión No Liderazgo, no fueron significativas. Esto significa que no 
existe un tipo de liderazgo bien equilibrado por parte de los directivos, so-
bre todo en personas cuya antigüedad se encuentra entre los primeros años 
o bien en personal que tienen más de 21 años de servicios. Es importante 
considerar que en esos extremos de antigüedad laboral, al inicio o al final, 
es cuando un trabajador es más vulnerable.

En cuanto a los niveles de competitividad que percibe el personal médico, 
se encontró que en lo que respecta a las acciones que realiza la institución 
para llevar a cabo la Capacitación y Promoción del personal, 
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solo se cumplen en un 61%, lo cual es preocupante. Las actividades que tie-
nen que ver con el fortalecimiento de la Cultura Organizacional fueron de 
76%, lo cual también es bajo.
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