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PRESENTACIÓN DE LA MEMORIA 

 

Cumpliendo con el propósito del Congreso para la socialización de los trabajos de investigación sobre 

empresas familiares y analizar su influencia en el desarrollo local, pero en distintos ámbitos de la geografía 

mundial, especialmente en los hablantes de lengua hispana, así como la problemática generada por el 

COVID-19, se elabora la presente Memoria.  

 

Las ponencias presentadas en cuatro mesas de trabajo, han sido preservadas en este documento, de manera 

que los conocimientos vertidos por los estudiosos del tema, y especialmente por los empresarios que viven 

diversas realidades desde sus particulares contextos locales, permitan al lector continuar con la reflexión 

y aprendizaje de estrategias y acciones para reactivar la vida de las empresas familiares en los distintos 

espacios internacionales. 

 

Las ponencias en extenso aquí recopiladas, abordan temas sobre política fiscal y sistemas tributarios en el 

entorno empresarial, exploran casos sobre innovación, gestión y formas de internacionalización de las 

empresas familiares, revisan el papel de éstas en la Agenda 2030 de la ONU y presentan diversas 

estrategias empresariales ante el confinamiento generado por el virus mundialmente conocido como 

COVID-19. 

 

 

Agradecemos a todos los colegas que han participado en la elaboración de la presente Memoria. 

 

 

 Nodo Temático de Investigación Empresa Familiar y Mipyme 

 Red Mexicana de Investigadores en Estudios Organizacionales, A.C. 
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Mensaje de Bienvenida al 

Memoria en extenso del 1er. Congreso Internacional de Investigación Diversidad y 

Tendencias en Empresas Familiares para el Desarrollo Sostenible “Retos y 

Perspectivas ante el COVID-19” 

 

UNACH-UAM-UNICACH-UAS-UCOL-UADEO-REMINEO, A.C. 

HEC MONTREAL-POLITECHNIKA POZNANSKA-GRANDES PYMES-EDUCANDO 

AMÉRICA.ORG 

2020 

 

Distinguidos participantes: 

Teniendo como antecedente diez años consecutivos durante los cuales, dos grandes instituciones 

educativas mexicanas, la Universidad Autónoma de Chiapas y la Universidad Autónoma Metropolitana 

han organizado el Congreso Nacional de Investigación en Empresas Familiares y Desarrollo Regional 

UNACH-UAM a través de la Red Mexicana de Investigadores en Estudios Organizacionales, A.C., y que 

con ello se han consolidado importantes alianzas para el fortalecimiento de líneas de generación de 

conocimientos en torno a la empresa familiar, realizamos por primera ocasión el 1er Congreso 

Internacional de Investigación Diversidad y Tendencias Empresas Familiares para el Desarrollo 

Sostenible “Retos y Perspectivas ante el COVID-19” el 12 y 13 de noviembre de este año, al cual les 

damos la más cordial Bienvenida. 

 

En 2020 enfrentamos la mayor crisis mundial sanitaria, económica y social de las últimas décadas, por lo 

que es de especial importancia compartir los saberes teóricos y prácticos que contribuyan a superar los 

retos que enfrenta la empresa familiar en el marco del Desarrollo Sostenible, en diversas partes del mundo. 

En este contexto, bajo las circunstancias de prevención y sana distancia implementadas a nivel global, por 

primera ocasión se coordina y realiza de manera virtual este congreso. 

 

Agradezco especialmente al Dr. Carlos Faustino Natarén Nandayapa, Rector de la Universidad Autónoma 

de Chiapas, quien a través del Centro Universidad Empresa (CEUNE), Dirección de Investigación, 

Universidad Virtual, Dirección de Vinculación y la Coordinación de Innovación, nos ha brindado todas 

las facilidades para la organización del evento. 
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Reconozco la invaluable labor de la Universidad Autónoma Metropolitana a través del Dr. Óscar Lozano 

Carrillo, Rector de la Unidad Azcapotzalco, del Departamento de Administración de la propia UAM-A y 

del Posgrado en Estudios Organizacionales de la Unidad Iztapalapa. 

 

Celebro el trabajo del Comité Organizador integrado por investigadores de cuerpos académicos y grupos 

de investigación, personal administrativo y personal técnico de instituciones tan importantes como la 

Universidad Autónoma de Chiapas (UNACH), la Universidad Autónoma Metropolitana (UAM), 

Universidad Autónoma de Sinaloa (UAS), la Universidad de Colima (UCOL), la Universidad de Ciencias 

y Artes de Chiapas (UNICACH) y la Universidad de Occidente (UAdeO) reunidas a través del Nodo 

Temático de Investigación Empresa Familiar y Mipyme de nuestra Red. Agradezco la participación de 

organizaciones tan importantes como la École des Hautes Études Commerciales de Montreal, la 

University Politechnika Poznanska, Grandes Pymes y EducandoAmérica.org así como de los distinguidos 

empresarios que compartirán sus experiencias con nosotros. 

 

A todos, nuevamente les expresamos nuestra más cordial bienvenida. 

 

¡Disfruten mucho el Congreso! 

 

Dra. Zoily Mery Cruz Sánchez 

Coordinadora del Nodo Temático de Investigación Empresa Familiar y MIPyME 

 de la REMINEO, A.C. 

Coordinadora General del Centro Universidad Empresa 

Universidad Autónoma de Chiapas 

México. 

Noviembre de 2020. 

Página oficial del Congreso: 

https://www.congresointernacional.ceune.unach.mx/ 
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MESA I: 

POLÍTICA FISCAL Y SISTEMAS TRIBUTARIOS EN EL ENTORNO 

EMPRESARIAL 

 

 

1. Lo que la pandemia se llevó: la extinción de los fideicomisos públicos en México. 

           
 

Lizette, Rivera-Lima 

Universidad de Guadalajara 

 

Introducción  

La necesidad de recursos económicos para hacer frente a la emergencia sanitaria ocasionada por 

el COVID-19 obligó al gobierno mexicano en 2020 a replantear la administración de sus recursos para 

priorizar el gasto hacia las actividades esenciales, lo cual se tradujo en el decreto de extinción de los 

fideicomisos públicos sin estructura orgánica en abril de 2020. Esta supresión planteó al fideicomiso como 

una figura de administración innecesaria e ineficaz para el ejercicio del gasto público.  

Bajo este contexto, las medidas que los gobiernos han adoptado para reaccionar de forma inmediata 

durante la emergencia económica y sanitaria por el COVID-19, obligan también a revisar si las acciones 

se ajustan a los pilares de transparencia fiscal, la rendición de cuentas y la legitimidad institucional de 

forma que se traduzcan en la mejor gestión de las finanzas públicas (Fondo Monetario Internacional, 2020) 

por lo que, el objetivo de este trabajo es analizar el panorama de los fideicomisos públicos en México 

respecto a la transparencia fiscal, rendición de cuentas y legitimidad institucional durante el primer 

semestre de 2020 con fines prospectivos. 

Por lo anterior, se plantearon como preguntas de investigación 1) ¿qué es y cómo se conforman 

los fideicomisos públicos en México?, 2) ¿cuál es la situación de los fideicomisos públicos respecto a la 

transparencia, rendición de cuentas y legitimidad institucional? y 3) ¿qué efectos tuvo la extinción de los 

fideicomisos para las finanzas públicas durante el primer semestre de 2020?  
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Los fideicomisos públicos en México: concepto, utilidad y finalidad 

El fideicomiso tiene su origen en el derecho privado ya que es un contrato en el cual interviene 

una persona física o moral para trasferir a una institución fiduciaria, la propiedad de sus bienes para que 

la institución lleve a cabo un fin lícito (Instituto de Investigaciones Jurídicas, 2016), se observa que la 

naturaleza del fideicomiso es de tipo contractual, por lo que, su existencia se encuentra ligada al 

consentimiento de las partes para establecerlo.  

Los fideicomisos públicos por otra parte, se definen como “actos jurídicos que han sido utilizados 

para reservar recursos y llevar a cabo distintos objetivos específicos” (Villa, 2020), bajo esta concepción, 

la utilidad del fideicomiso público es recibir recursos públicos para emplearlos para fines específicos. Así, 

el fideicomiso público es una de las herramientas de la administración pública federal para el 

cumplimiento de sus atribuciones (Salvatierra Pineda, 2016). 

La finalidad de este tipo de instrumentos públicos es variada pues comprende la administración de 

fondos de pensiones, pago de primas jubilaciones, emisión de certificados, inversión y reinversión, prestar 

servicios, entre otros. (Centro de Estudios de las Finanzas Públicas, 2005; Sandoval, 2007).  

Es oportuno señalar que las partes de los fideicomisos públicos o privados son las mismas, a saber:  

a) Fideicomitente. Persona que confiere los bienes o servicios para el fideicomiso.  

b) Fideicomisario. Recibe el beneficio del fideicomiso, puede ser el propio fideicomitente o una 

persona distinta.  

c) Fiduciario.  Se refiere a la institución autorizada para llevar a cabo las operaciones fiduciarias. 

(Sandoval, 2007; Instituto de Investigaciones Jurídicas. 2016; Luna Guerra, 2020). De acuerdo a los 

artículos 385 y 395 de la Ley General de Operaciones y Títulos de Crédito (1932) pueden ser instituciones 

fiduciarias autorizadas por la ley: las instituciones de crédito, las instituciones de seguros, las instituciones 

de fianzas, las casas de bolsa, las sociedades financieras de objeto  múltiple que  cuenten  con  un  registro  

vigente  ante  la Comisión Nacional para la Protección y Defensa de los Usuarios de Servicios Financieros, 
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los almacenes generales de depósito, las uniones de crédito, y las sociedades operadoras de fondos de 

inversión que cumplan con los requisitos previstos por la Ley de Fondos de Inversión. 

Si bien el fideicomiso público es un contrato, su diferencia con el fideicomiso privado es que el 

fideicomitente será siempre la Secretaría de Hacienda y Crédito Público para el gobierno federal o para 

las entidades de la administración pública federal cuando se constituyan para impulsar áreas prioritarias y 

estratégicas para el desarrollo conforme al artículo 9 de la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad 

Hacendaria (2006). Igualmente, este numeral prevé que los poderes legislativo y judicial junto a los 

organismos autónomos puedan constituir dichos instrumentos a condición que se les asignen recursos a 

través de los ramos autónomos en el Presupuesto de Egresos.  

 

La regulación del fideicomiso público en México  

La base constitucional de este instrumento se encuentra en el artículo 90 de la Constitución Federal 

que estipula que “la Administración Pública Federal será centralizada y paraestatal” (Constitución Política 

de los Estados Unidos Mexicanos, 1917); de esta forma, la Ley Orgánica de la Administración Pública 

Federal (1976) establece al fideicomiso en su artículo 1 como parte de la administración pública 

paraestatal y contiene en sus numerales las hipótesis de creación del fideicomiso público.  

A su vez, la Ley Federal de las Entidades Paraestatales (1986) expresa el régimen jurídico de las 

entidades paraestatales entre las cuales se incluye el fideicomiso. Por otra parte, la Ley Federal de 

Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria (2006) regula la administración de los recursos públicos 

federales en materia de programación, presupuestación, aprobación, ejercicio, control y evaluación de los 

ingresos y egresos públicos federales entre las cuales se reglamenta el fideicomiso público.  
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La transparencia, rendición de cuentas y legitimidad institucional de los fideicomisos públicos en 

México 

Los fideicomisos públicos según explica Sandoval (2007) pueden ser de 2 tipos: por un lado, los 

fideicomisos que pueden ser considerados como entidades paraestatales, los cuales son “fideicomisos 

públicos con alguna estructura análoga a una institución de gobierno” (p. 24) e implican la obligación de 

informar sobre todos sus ingresos y egresos así la obligación de contar con un comité técnico. Por otro 

lado, los fideicomisos que no son considerados como entidades paraestatales, no cuentan con una 

estructura orgánica, no tienen obligación de reportar sus cuentas y por último, la existencia de un comité 

técnico es opcional.  

En este orden de ideas, la autora refiere que el comité técnico debe ser un requisito fundamental 

en todo fideicomiso público pues debe revisar las operaciones que lleva a cabo y analizar las acciones a 

tomar cuando no estén previstas en el contrato.  

 

Transparencia pública 

La transparencia en palabras de Salvatierra Pineda (2016) persigue la evaluación del uso y destino 

de los recursos públicos para determinar si su destino mejora la calidad de vida, si las acciones son 

necesarias y obedece a los fines públicos y no discrecionales.  

En este contexto, la Ley General de Transparencia y Acceso a la Información Pública (2015) 

establece al fideicomiso público como sujeto obligado a transparentar y permitir el acceso a su 

información y proteger los datos personales que obren en su poder; sin embargo, el artículo 26 de este 

ordenamiento realiza una diferenciación entre el fideicomiso catalogado como entidad paraestatal, en cuyo 

caso establece la obligación de transparencia a través de áreas, unidades y comités de transparencia 

específicos y los fideicomisos sin estructura orgánica, dado que la responsable de cumplir con la 

transparencia será la unidad administrativa que coordina su operación.  
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Esta divergencia en la composición orgánica del fideicomiso público ha generado que en la 

práctica el secreto bancario y fiduciario se erijan como una barrera para acceder a la información sobre 

los montos y destino de los recursos que en él se encuentran (Salvatierra Pineda, 2016), puesto que si bien 

el artículo 117 establece que la información fiduciaria cuando involucre recursos públicos no deberá ser 

automáticamente considerada confidencial, también es cierto que el artículo 116 estipula el secreto 

bancario como información confidencial; en consecuencia, cuando el fiduciario de un fideicomiso público 

sea una institución bancaria, puede proteger la información no sólo bajo el supuesto de secreto fiduciario; 

sino, también conforme al secreto bancario.   

Asimismo, la información de los fideicomisos sin estructuras orgánicas comprende información 

general como ingresos, egresos y contrato de creación, pero adolece de detalles del destino, actos o 

seguimiento de su objeto (Salvatierra, 2018b).  

Es importante señalar que el Presupuesto de Egresos de la Federación para el Ejercicio Fiscal 2020 

(2019) prevé que el patrimonio fiduciario proveniente de entes públicos no estará protegido ni por el 

secreto ni la reserva fiduciarios para su fiscalización, pero no hace extensiva esta obligación a la 

transparencia. Bajo esta premisa, la totalidad de las operaciones que realiza el fideicomiso puede ser sujeta 

a fiscalización, pero no a transparencia.     

 

Rendición de cuentas 

Por lo que ve a la rendición de cuentas, Salvatierra Pineda (2016) explica que debe de ser un eje 

rector en la administración pública por medio de la cual, las entidades públicas, explican y justifican sus 

acciones en relación con el uso y destino de los recursos que reciben, la Auditoría Superior de la 

Federación (2019) refrenda el carácter imprescindible de la rendición de cuentas para la vida democrática 

del país.   

La Ley de Fiscalización y Rendición de Cuentas de la Federación (2016) contiene las facultades 

de la Auditoria Superior de la Federación para fiscalizar las operaciones que lleven a cabo los fideicomisos 
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con recursos públicos, así como la obligación de proporcionar información y documentación en caso de 

que la Auditoría se lo requiera. Bajo esta ley se evalúan los resultados de la gestión financiera, se verifica 

el cumplimiento de los objetivos en los programas y se promueven acciones o denuncias en caso de existan 

elementos constitutivos de sanciones o delitos.  

No obstante, lo anterior en opinión de Salvatierra (2018a), la complejidad técnica que reviste al 

fideicomiso público permite el uso discrecional de recursos y el desvío de los mismos a través de 

fideicomisos privados para impedir la rendición de cuentas; asimismo, explica que al permitir el ejercicio 

de los recursos en ejercicios posteriores, dificulta su vigilancia y permite que los fondos se utilicen con 

otros objetivos (2018b).  

Se debe notar que el fideicomiso público en caso de no haber erogado sus recursos, no tiene 

obligación de devolver tales recursos a la Tesorería de la Federación (Salvatierra, 2018b).  

Estas dificultades en la rendición de cuentas quedan manifiestas en la Cuenta Pública 2018 en la 

cual la Auditoría Superior de la Federación (2019) informó la existencia de limitaciones en la normativa 

para regular y supervisar los fideicomisos cuando la fiduciaria es un ente público y el fideicomitente es la 

iniciativa privada.  

 

Legitimidad institucional 

La legitimidad institucional “hace referencia a la valoración ciudadana de la Administración por 

sus características institucionales en el marco de un Estado social y democrático de derecho en evolución” 

(Junta de Comunidades de Castilla-La Mancha, 2009); en el caso particular, se refiere entonces a la 

valoración ciudadana de si un fideicomiso contribuye a la vida social y democrática por sus características.  

Bajo esta lógica, el fideicomiso contará con legitimidad institucional si cumple con impulsar áreas 

prioritarias y estratégicas de la sociedad.  

 

 



 

Memoria en extenso del 1er. Congreso Internacional de Investigación Diversidad y Tendencias en Empresas Familiares para 

el Desarrollo Sostenible “Retos y Perspectivas ante el COVID-19” | 2020 

 

25 | P á g i n a  
 

Efectos de la extinción de los fideicomisos para las finanzas públicas en México  

El decreto por el que se ordena la extinción o terminación de los fideicomisos públicos, mandatos 

públicos y análogos (2020) del 2 de abril de 2020 ordenó a las dependencias y entidades de la 

Administración Pública Federal, a la Oficina de la Presidencia de la República y Tribunales Agrarios dar 

por terminados o extinguir todos los fideicomisos públicos sin estructura orgánica, mandatos o análogos 

de carácter federal de los cuales fueran unidades responsables o mandantes.  De esta forma, el gobierno 

del presidente López Obrador estableció la entrega de los fondos fideicomitidos a la Tesorería de la 

Federación a más tardar el 15 de abril de 2020 para reorientar el gasto de dichos recursos.  

En la disposición en comento se excluyeron los fideicomisos públicos, mandatos o actos análogos 

que:  

a) Se hubieran constituido por mandato de ley y cuya extinción o terminación implicara reformas 

a la Constitución o a las leyes federales; 

b) Se emplearán como mecanismos de deuda pública.  

c) Tuvieran como objeto atender emergencias de salud.  

d) Tuvieran como objeto dar cumplimiento a obligaciones laborales o de pensiones.    

Además, el decreto ordenó a los ejecutores del gasto su abstención de ejercicio de los recursos 

fideicomitidos y se atribuyó la valoración de las excepciones antes citadas a la Secretaría de Hacienda y 

Crédito Público.  

Como crítica a esta medida, el Centro de Estudios de las Finanzas Públicas (2020) consideró que 

“dada la lógica jurídica del Decreto de Extinción de los FMA, no es posible determinar cuál es el monto 

preciso que el gobierno federal podrá extraer de su ejecución, para emplear tales disponibilidades en el 

Plan de Recuperación Económica” (p. 13), debido a los criterios que empleó el ejecutivo y a las solicitudes 

de excepción que contempló.  

De esta forma, de acuerdo a Salvatierra (2018b) durante 2018 solamente 19 fideicomisos contaban 

con estructura orgánica y más del 92% del total de los recursos públicos en fideicomiso, no contaban con 

controles de vigilancia.  
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Asimismo, conforme a la Secretaría de Hacienda y Crédito Público (2020a), los recursos de los 

fideicomisos sin estructura orgánica, mandatos y otros actos jurídicos análogos ascendieron en el primer 

trimestre de 2020 a 337 casos con recursos económicos de 749,468.1 millones de pesos, de los cuales 

100% se encontraban activos con un total del 100% del recurso en operación, sólo 30 actos jurídicos 

estaban en proceso de extinción para significar el 0.2% de las aportaciones fideicomitidas.  

Posterior al decreto, la Secretaría de Hacienda y Crédito Público (2020b) informó que, durante el 

segundo trimestre del año 2020 del total de 332 actos jurídicos de fideicomisos, mandatos o actos 

análogos, sus recursos ascendían a 728,381.7 millones de pesos; de estos, 300 actos estaban en operación 

(90.4%) con un manejo del 99.9% de los recursos, mientras que 32 se encontraban en proceso de extinción 

para representar el 0.1% de los recursos públicos fideicomitidos.  

 

Reflexiones finales 

El fideicomiso público en México es una figura auxiliar de la administración pública con 

fundamento en la administración centralizada y paraestatal que se conforma por medio de un contrato por 

medio del cual la Secretaría de Hacienda y Crédito Público otorga recursos a una fiduciaria para que lleve 

a cabo un fin específico, lo cual contesta la primera pregunta de investigación.  

Igualmente, si bien la legislación establece reglas para la transparencia de los fondos públicos en 

fideicomisos, la confidencialidad del secreto bancario constituye el principal obstáculo para acceder a la 

información. En cuanto a la rendición de cuentas, la fiscalización de los fideicomisos corresponde a la 

Auditoría Superior de la Federación, aunque el marco normativo actual mexicano es limitado para 

regularlo y supervisarlo.  

Por lo que toca a la legitimidad institucional, si el fideicomiso público impulsa el desarrollo social, 

gozará entonces de esta cualidad, lo cual da respuesta a la segunda pregunta de investigación.  

Por último, los efectos de la extinción de los fideicomisos para las finanzas públicas durante el 

primer semestre de 2020 no fueron significativos; ya que, aunque la extinción o terminación de los 
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fideicomisos públicos del primer trimestre al segundo trimestre de 2020 significó el proceso de 

terminación de 32 actos para ascender a 10% del número total de actos, únicamente representó el 0.1% de 

los recursos en fideicomiso. En este orden de ideas, la mayoría del patrimonio fideicomitido sin estructura 

orgánica permaneció intocado por el decreto conforme a las propias excepciones que en este se contienen, 

lo anterior responde a la tercera pregunta de investigación.   

Ante esta situación, la necesidad de recursos monetarios derivado de la emergencia sanitaria 

ocasionada por el COVID-19 debe impulsar a la administración pública federal a replantear el uso de los 

fideicomisos públicos sin estructuras orgánicas en México pues, existen evidencias de su opacidad bajo 

el secreto bancario y de su falta de rendición de cuentas como consecuencia de un marco jurídico endeble, 

lo que dificulta evaluar su desempeño conforme a sus fines y propicia su ineficacia en el ejercicio de los 

recursos públicos.   

En la medida que el fideicomiso público sea un instrumento transparente, fiscalizable y cumpla 

con sus fines para el desarrollo social, fortalecerá su legitimidad institucional y con ello, mejorará las 

finanzas públicas de México.  
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Resumen 

Frente al COVID-19, la perspectiva económica y social que las micro, pequeñas y medianas empresas 

(MIPYMES) tienen es impredecible. A diez meses de ser identificados los primeros casos de este 

padecimiento en Asia, actualmente se puede ver una población mexicana que ha normalizado la pandemia, 

integrándose cada vez más a las actividades económicas y sociales de sus regiones, pese a que los 

indicadores epidemiológicos en el país, se registran en alerta naranja. Con el objetivo de analizar las 

acciones positivas que, desde el presupuesto público, el Gobierno de México podría plantear en beneficio 

de las pequeñas y medianas empresas frente al COVID-19, a fin de identificar la perspectiva económica 

y social que este sector de la economía tiene. Se aplicó una metodología de enfoque cualitativo, de tipo 

exploratoria y descriptiva, con base al método deductivo que permite analizar la naturaleza de la política 

fiscal aplicada en México y los programas de apoyo a las MIPYME, utilizando también la revisión de 

literatura científica. 

Los resultados demuestran que desde la política fiscal y la propuesta de presupuesto público para 2021, 

son evidentes las áreas de oportunidad en el Paquete Económico 2021, con programas y acciones positivas 

para las MIPYMES que no están siendo atendidos a la fecha; y que, de hacerlo, impulsarían la actividad 

económica ante la pandemia del COVID. 

En conclusión, estos tiempos, han sido caracterizados por una pandemia que llegó a México en un 

momento económicamente difícil y socialmente complejo. Se registra un escaso apoyo para el sector de 

las MIPYMES desde el presupuesto público planteado para el 2021. De manera general, todas las 

empresas de este tamaño, deben ser apoyadas económica y financieramente por el gobierno para contribuir 

a su recuperación económica, generando capacidad contributiva.  

Palabras clave: Presupuesto Público, MIPYMES, COVID-19, Programas de apoyo, México. 

INTRODUCCIÓN  

Desde los estudios sobre política fiscal registrados por la Comisión Económica para América Latina 

(CEPAL) y el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) se han registrado los riesgos que presenta el 

COVID para la economía de México. 
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 En la literatura científica se observan diversos estudios que dan cuenta la naturaleza pro-cíclica 

de la política fiscal en países en vías de desarrollo que, para el caso de México, esta ha sido contra-cíclica; 

es decir, la contratación de deuda es mayor cuando el país tiene déficit fiscal y en consecuencia un 

conservador crecimiento económico, lo que en teoría es considerado al máximo nivel de crecimiento 

histórica que alcanza el 6% promedio anual.  

 En México, la actual fase de crecimiento económico que se caracteriza por elevados precios en la 

materia prima y los servicios para las empresas; condición que se vincula a un escaso crecimiento del 

PIB, que apenas alcanza un promedio anual del 2%, hace evidente que la política fiscal en México sigue 

siendo conservadoramente reservada y constreñida.  

Ante una política fiscal estrecha, es poco el alcance y amplía la limitación; es decir, existirá escases de 

fondos que se traducen en nulos estímulos fiscales, programas y proyectos dirigidos a las MIPYMES. 

 

Descripción de la problemática o diagnóstico 

El virus COVID-19 provoca un enfermedad impredecible y aun inexplicable los primeros seis meses del 

año 2020. Estos tiempos, han sido caracterizados por una pandemia que llegó a México en un momento 

económicamente difícil y socialmente complejo (CEPAL, 2020).  

 Pocas personas imaginaban que la duración de esta crisis sanitaria se extendería a esos seis meses 

de resiliencia. No obstante, para hacerle frente será necesario el concurso y la acción impulsora del 

gobierno a los sectores productivos, en específico a las micro, pequeñas y medianas empresas de este 

país que son el 98.8% (INEGI, 2019). 

 En la actualidad se observa el debilitamiento de las MIPYMES, que tras el COVID-19 se han 

declarado en bancarrota, ante la disyuntiva de reactivar su vida productiva o cerrar, lo que ha generado 

una caída en la economía, mientras se espera una lenta recuperación. 

Entre los principales riesgos que se registran en las MIPYMES de frente a una etapa de 

maduración o segunda ola del COVID, es analógicamente el estadio empresarial de terapia intensiva o 

muerte súbita que se acomoda a la disrupción tecnológica dominante en la producción de bienes y 

servicios que se suma al crecimiento de las desigualdades sociales.  

Desde los análisis de Moreno-Brid, Pérez Benítez, Villarreal Páez y Salat  (2019, p.62), se considera 

que “un pilar fundamental de la agenda de desarrollo es la política fiscal, dada su incidencia en áreas 

clave del desempeño económico y social, poniendo énfasis en que se requiere para expandir la actividad 
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productiva”. Lo aspiracionalmente es que sea desde acciones contraciclicas que compensen los efectos 

adversos que se presenten. 

Preguntas de investigación/Supuestos/Hipótesis 

¿Qué acciones positivas reflejadas en políticas públicas presupuestarias se logran identificar en la 

propuesta del presupuesto público 2021 para beneficiar a las MIPYMES para enfrentar el COVID-19? 

 

Objetivos 

Analizar las acciones positivas que, desde la política fiscal planteada en el presupuesto público, el 

Gobierno de México hace en beneficio de las pequeñas y medianas empresas frente al COVID-19, para 

identificar la perspectiva económica y social que este sector de la economía tiene. 

 

Justificación 

De manera generalizada, los estudiosos de la economía del sector público en lo general y la política fiscal 

en particular, consideran que las propuestas planteadas en el paquete económico deben ser el motor 

para la recuperación económica y la asignación de recursos a sectores estratégicos, además de la 

facilitación en la gestión tributaria de las empresas. 

Al respecto, es fundamental analizar las estrategias a favor de las MIPYMES para enfrentar el 

COVID-19, con el propósito de visibilizar el respaldo real que se tiene a este sector por parte del gobierno; 

debido a la necesidad que el sector de las MIPYMES tiene de ser apoyado tanto económica como 

financieramente por el gobierno para contribuir a su recuperación económica. 

Es imprescindible recuperar los apoyos económicos en beneficio de las MIPYMES; o en su caso, 

identificar las caídas o desaparición de los programas de apoyo y facilidad económico-administrativa.  

Pese a que la economía de México se encuentre en una situación crítica, es necesario que el 

gobierno realice acciones positivas que garanticen la sobrevivencia de estas empresas; y en 

consecuencia, la conservación de empleo generados.  

Antecedentes del objeto de estudio  

Los análisis de Mawejje y Odhiambo (2020) se destaca el papel de la teoría de la equivalencia ricardiana, 

la teoría keynesiana, la teoría neoclásica y la hipótesis del ciclo presupuestario en la configuración de los 

déficits presupuestarios y sus efectos sobre otras variables, consideran que crecimiento económico, deuda 

pública, tasas de desempleo, apertura comercial, nivel de desarrollo (PIB per cápita), nivel de 

urbanización, eventos climáticos extremos, saldos en cuenta corriente, inflación, ayuda bolsa familia, 
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gasto militar, así como factores políticos, y la calidad de las instituciones presupuestarias son 

determinantes importantes de los déficits presupuestarios. 

Mawejje y Odhiambo (2020) registran que el vínculo de la estructura económica de un país y la 

persistencia del déficit presupuestario es escaso y limitado. La evidencia demuestra que la variabilidad de 

la base impositiva que depende de la capacidad contributiva, está asociada de manera positiva con la 

política fiscal contraciclica, lo que significa que, a mayor fuerza contributiva en los particulares, mayor 

fuerza en la política fiscal contraciclica. 

No obstante, la crisis sanitaria-económica en la que vive México actualmente, tiene profundos 

efectos de corto y largo plazo que se ven reflejados en el insuficiente presupuesto público que es cada 

vez más frágil para que el gobierno haga frente a sus responsabilidades de bienestar social, reactivación 

productiva y económica de los sectores estratégicos de la economía, lo que no deja margen para una 

política fiscal contra cíclica. Las modificaciones presupuestarias realizadas para la atención de la 

emergencia económica y sanitaria por la COVID19 planteadas para al cierre del 2020, el proyecto de 

presupuesto 2021 tiene una reducción de 1.3 %.  

 De ahí, se estima que para la MIPYMES es poca la perspectiva, dado que el espacio fiscal del 2021 

para atender la emergencia sanitaria será de 2.0 % del PIB, que equivale a 511 mil 545 mdp. 

Las medidas del plan de acción de la Organización de Comercio y Desarrollo Económico (OCDE) 

y el G20 planteaban la necesidad de corregir las asimetrías entre las legislaciones fiscales que se establecen 

desde la ley del impuesto sobre la renta, así como en el código fiscal de la federación (Mendoza López; 

2017). Pero más allá de los difíciles cambios que generaron en la economía de México, los últimos 3 

gobiernos fracasaron en conducir al país por un proceso estable y sostenido de crecimiento económico.  

 De acuerdo con Unda Gutiérrez (2017), esto concedió un destino precario a los impuestos directos; 

debido a que los antecedentes políticos e ideológicos detrás de las luchas fiscales ayudaron a explicar el 

fracaso del impuesto federal a la propiedad y la decepcionante recaudación de impuesto sobre la renta.  

Aunado a esto, de manera recurrente en México, los profesionistas, los trabajadores, los 

empresarios y el público en general se ven rebasados por los constantes cambios tributarios que impone 

la reforma fiscal de cada año. Ante la reforma tributaria 2017, los abrumadores cambios se dejan notar, 

una vez que después de seis meses, al mes de junio de 2020 se pasa por la incertidumbre inercial que 

conlleva la espera de la rigidez y severidad tributaria.  

Sin embargo, los expertos en materia tributaria, han enfatizado que en México se requiere una 

reforma de gran amplitud, que no solo se dirija a los impuestos al consumo como el IVA o el IEPS, sino 

que se oriente a una mayor recaudación basada en la capacidad contributiva de los contribuyentes y 

hacia tributos directos al capital financiero, o en su caso con el propósito de cuidar y proteger el medio 

ambiente, Landa Rivera, et al. (2016), Rosas-Flores, et al. (2017) y Barragán-Beaud, et al. (2018).  
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MÉTODOS 

El núcleo de esta investigación retoma la hipótesis planteada por Ramírez Cedillo (2006) que plantea “si 

la política fiscal en México deja de funcionar como herramienta de crecimiento, deberá trabajar con 

disciplina fiscal, para lo cual el gobierno deberá disminuir el gasto presupuestal en lo general, constreñir 

el gasto público productivo en lo particular, ante lo inconveniente de incrementar los ingresos tributarios; 

y en consecuencia, trabajar con finanzas públicas en equilibrio.  

 Bajo el supuesto de que en México se ha mantenido una política fiscal pro-cíclica de escaso apoyo 

a las MIPYMES, con  sistema tributario con esquemas de tributación rígidos, complejos e inequitativos 

al priorizar la imposición indirecta y al consumo, en lugar de ponderar la imposición a la utilidad y al 

capital, en consecuencia, se mantienen bajas tasas de crecimiento económico, permanente regresividad 

fiscal y una débil imposición sobre la renta y el capital de las grandes empresas trasnacionales.  

La investigación tuvo un enfoque cualitativo, por considerar para el análisis, información oficial 

no estadística, lo que permitió hacer inferencias de manera simultánea entre el esbozo inductivo y el 

deductivo para responder al planteamiento del problema sobre ¿Qué acciones positivas reflejadas en 

políticas públicas presupuestarias se logran identificar en la propuesta del presupuesto público 2021 para 

beneficiar a las MIPYMES para enfrentar el COVID-19?, por lo que se procedió a explicar su naturaleza, 

características, relaciones tributarias, posibilidades y ventajas para promover una política fiscal propulsora 

de una gestión tributaria flexible.   

Es una investigación propiamente de gabinete, de tipo exploratorio y descriptivo, el objeto de 

estudio es la política fiscal como unidad de análisis general, delimitando la espacialidad a México y la 

temporalidad marcada por el periodo 2020, tiempos de COVID.  

RESULTADOS 

El reciente planteamiento de Presupuesto de Público, es considerado el principal instrumento de política 

fiscal con el que cuenta el sector público para asignar recursos a través de políticas públicas que ayuden 

a combatir los efectos adversos de la crisis sanitaria y económica de la pandemia. 

La propuesta de presupuesto público 2021 no es un presupuesto con política fiscal contracíclica 

como objetivo central. En este se observa disciplina fiscal en lo general desde la contención al gasto 

público productivo. Sin embargo, se registra una ponderación importante en sus ingresos tributarios, 

que finalmente son generados por los sectores productivos y los consumidores, entre estos las MIPYMES.  

En los planteamientos de política fiscal, solo hay 3 programas que incidirían favorablemente en 

las MIPYMES, aunque no se precisa el tamaño de empresa al que serán dirigidos. Se precisan algunos 

programas prioritarios destinados al sector agrícola, como son el de Producción para el Bienestar, Precios 

de Garantía y Programa Fertilizantes de la Secretaría de Agricultura y Desarrollo Rural (SADER) y 
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Sembrando Vida de Bienestar, que son herramientas de política pública que se aplica mediante 

transferencias financieras y bienes en especie directamente a los agricultores.  

Con base a la información que se registra en el CONEVAL (2020), estas políticas públicas serán de 

importante apoyo en tiempos del COVID-19, dado que capitalizan la actividad agrícola y en consecuencia, 

reactivan esta actividad económica. Además, se observan dos programas destinados propiamente a las 

MIPYMES que también se estiman prioritarios (DOF, 2020) con el propósito de mitigar los efectos 

adversos de la emergencia sanitaria. Estos son gestionados ante la Secretaria de Economía.  

Estos son políticas públicas trasferidas como microcréditos a micro y pequeñas empresas para 

atender la crisis causada por COVID-19. Sin embargo, se observa una reducción del 42% de esta partida, 

respecto a la asignada en el año 2020; en tanto que, en la propuesta para el 2021, continuará el programa 

de apoyo financiero para la microempresa familiares con una bolsa de 600 mdp. 

Adicionalmente a estos programas, se mencionan dos programas elementales que, pese a su 

reducción, se asignan para hacer frente al COVID-19, estos son: el programa de apoyo al empleo y el 

programa de agua potable, drenaje y tratamiento. Dentro del PPEF 2021, estos presentaron reducciones 

del 92.4 % y 22.6 %, respectivamente.  

También se registran otros programas a implementar en el 2021. El programa de jóvenes 

construyendo el futuro, becas del bienestar y atención a la salud y medicamentos gratuitos para la 

población sin seguridad social laboral, incidirán favorablemente en las MIPYMES.  

DISCUSIÓN 

Para responder ¿A quién favorece la política fiscal en México? y ¿Qué acciones positivas existen desde el 

presupuesto público para incentivar a las MIPYMES?, lo primero que es importante, es entender que la 

política fiscal y las políticas para la gestión tributaria por parte de las MIPYMES son confeccionadas 

desde los intereses de países desarrollados; es decir, siguen atendiendo las propuestas difundidas por el 

Consenso de Washington desde Estados Unidos y respaldadas bajo el enfoque de la “economía de 

mercado”.  

Ahora, que si analizamos que acciones positivas se proponen para que las unidades económicas 

enfrenten el COVID-19, se debe empezar por asumir que la incorporación de las políticas públicas de 

orden internacional, podrían estar reflejadas desde el presupuesto público, para pasarlo a la política pública 

nacional, a fin de robustecer la capacidad contributiva; para para pasar a las bases fiscales y tributarias. 

Esto coincide con lo planteado por Bogataj, Bogataj y Drobne (2020) al desarrollar un modelo de 

mecanismos fiscales desde un proceso interactivo que va de los apoyos financieros del sector público a 

las empresas para garantizar la producción y los servicios; y en consecuencia, proyectar los niveles de 

capacidad tributaria, de la cual se verá beneficiado el sector público al ejercer su capacidad recaudatoria. 
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En su estudio de caso de Eslovenia.  

De igual forma, Hu, Tang, Zhu, Hu, and Wu (2020) demuestran que el aumento de la intensidad 

de las políticas fiscales en apoyo a las empresas asiáticas, promueven significativamente el exceso de 

capacidad, siendo el estímulo fiscal el de mayor efecto positivo en la capacidad económica o contributiva 

de una empresa, seguido de la preferencia o facilidad fiscal y el apoyo a la actividad específica.  

Las reformas tributarias son un proceso permanente que ha sido observado desde hace más de 

cinco décadas. También es la oportunidad se retomar objetivos con énfasis en distribución y tributación, 

en estrecha relación con la equidad y la justicia tributaria que debe reflejarse en la programación del 

presupuesto público. Para Varotsis y Katerelos (2020), una política fiscal económica y socialmente 

aceptable puede determinarse desde el presupuesto público con el propósito de elevar la base impositiva 

en las empresas.  

En tal sentido, el sistema tributario no es una labor hecha al azar, con el objetivo esencial de 

planificar y diseñar científicamente políticas fiscales para favorecer el crecimiento y el desarrollo de un 

país, y sobre todo para beneficiar a la mayoría de los ciudadanos y de las empresas.  

Al respecto, Varotsis y Katerelos (2020) sostienen que el sistema tributario debe ser armonizado 

desde el fortalecimiento de la capacidad contributiva de las empresas. Para lograr esto, será preciso que 

se impulsen políticas públicas de apoyo financiero con este propósito, a fin armonizar la capacidad 

contributiva con la capacidad recaudatoria del sector público, configurándose de manera simbiótica el 

circulo virtuoso de la tributación.  

No obstante, Szücs (2020) demuestra que la iniciativa podría garantizar un mejor desempeño de 

sus áreas de oportunidad, si hubiese políticas públicas que estimularan la investigación y desarrollo de las 

empresas, lo que permitiría un gasto público altamente productivo y bajo la administración y riesgo de la 

empresa. 

Asimismo, Bogataj, Bogataj y Drobne (2020), argumentan que las empresas dedicadas a la 

producción y los servicios son un atractivo y área de oportunidad para el desarrollo de actividades 

industriales, lo que permitiría una economía sostenible y menos contraíble mediante políticas fiscales de 

inversión y apoyo financiero público en infraestructura para las empresas.  Consideran que el gobierno, al 

planificar la creciente intensidad de la producción o los servicios, pudieran tener en cuenta el impacto de 

los impuestos y la inversión en la infraestructura de un municipio o una entidad 

Al respecto, lo que Hadzic y Pavlovic (2019) sostienen es que, durante periodos de crisis, las 

pequeñas y medianas empresas enfrentan límites de desarrollo y crecimiento cero a causa del débil apoyo 

del gobierno y las instituciones financieras.  

Sin embargo, se puede replicar lo que se hizo en Servia, al implementar una estrategia de apoyo 

MIPYME con espíritu empresarial y competitividad en el período de alta crisis 2015-2020. Por lo que 

consideran que el ecosistema emprendedor debe impulsarse con políticas públicas que permitan 

descongestionar los cuellos de botella y facilitar las medidas de gobierno en apoyo a estas para impulsar 
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el desarrollo económico a través del emprendimiento, la innovación, la investigación y el crecimiento de 

estas empresas. 

Esto coincide con lo planteado por Huesca y Araar (2016:3), “al valorar la progresividad de un 

presupuesto público que contiene un sistema tributario, se desarrolla la redistribución del ingreso en 

sectores productivos”. 

Un aspecto complementario es el que registran Prokop, Stejskal y Hudec (2019) al asegurar que el 

entorno innovador y las innovaciones en las empresas se fortalecen en la medida en que el gobierno centre 

políticas públicas de financiamiento para su desarrollo cooperativo de la empresa.  

En tal sentido, también Leontyev, Plaskova, Prodanova, Oteshova, y Prokofieva (2020) 

consideran que la optimización fiscal del presupuesto público descansa en el elemento esencial de la 

gestión financiera de una empresa. Sin embargo, este elemento cobra vigencia, en el momento que la 

política fiscal cobra una naturaleza pro cíclica al aperturar programas de apoyo financiero para las 

organizaciones con el propósito de elevar la eficiencia de sus actividades económicas, en un esquema en 

el que el sector público cumpla con una política fiscal y presupuestaria redistributiva y los intereses de los 

contribuyentes se vean alentados.  

Leontyev et al. (2020), analizan la optimización de la carga tributaria de una empresa mediante la 

construcción de un diagrama que refleje la dependencia del monto total de impuestos y el monto de las 

ganancias recibidas, lo que permite identificar empresas con carga tributaria excesivamente bajas, 

brindando a la administración pública, estrategias para determinar los objetos tributarios con mayor 

precisión y vínculo con la capacidad contributiva de los sujetos. El método propuesto puede utilizarse 

como instrumento de política fiscal. 

La novedad de este estudio radica en la creación de un método universal que combinaría racional 

y razonablemente los criterios necesarios para optimizar la tributación y lograr la paridad en el sistema de 

"justicia-eficiencia" y, con ello, asegurar la máxima eficiencia de la regulación estatal. 

Dentro de la aplicación de una política fiscal procíclica, un aspecto diferente pero complementario 

es el que plantean Paul, Sambiéni, Wangbe, Fecher, y Bourgeois (2020) al analizar el caso del gobierno 

de Benin que puso a prueba un proyecto obligatorio de seguro social para la salud.  

Entre los principales resultados se tiene que el gobierno de Benin ha comprometido gran parte del 

presupuesto público destinado a este proyecto, pese al limitado espacio fiscal se reconoce la reducida 

capacidad contributiva para nuevos impuestos, lo que comprometería el financiamiento del proyecto, por 

lo que se necesita eficientar la asignación del gasto público para que los establecimientos reciban el 

rembolso oportunamente para cubrir los costos de salud de sus trabajadores para evitar poner en riesgo 

económico el equilibrio financiero de las empresas que ofrecen empleo. 

De ahí que, Paul et al. (2020) sugieren que un país con escaso margen fiscal, al implementar una 

política fiscal de cobertura universal de seguridad social de salud sea a expensas de reducir el 

financiamiento de los servicios de atención primaria y preventiva.  
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Esto permitió identificar que el sistema tributario mexicano tuvo un impacto positivo en la 

distribución de los ingresos de los contribuyentes, siendo más benéfico a esta parte de la población; sin 

embargo, pareciera que este ha beneficiado a la parte inferior de la población, siendo, además, menos 

eficiente cuando se recaudaba impuestos a las grandes empresas o contribuyentes de elevados ingresos.  

Pese a esto, se encontró también que el nulo impacto a la desigualdad se presentó, aun y cuando 

se dio un aumento en la progresividad de los impuestos. Lo que explica que la progresividad de los 

impuestos no representa necesariamente un sistema tributario más distributivo.  

Sin embargo, en un orden real, se ve que, a nivel nacional, la recaudación tributaria se redujo, 

más no la carga tributaria para la mayoría de los particulares. Esto se debe a que la mayoría de las grandes 

empresas han sido exentadas del pago de impuestos, mientras la mayor parte de la clase trabajadora, 

empresarial y productiva de este país, es obligada a tributar en regímenes de tributación complejos y 

regresivos.  

 

CONCLUSIÓN O REFLEXIONES FINALES 

Sin embargo, se tienen claro que la naturaleza de la política fiscal del país, es pro cíclica. Se 

observa que en México no hay registros de ganancias en términos de bienestar. En contra parte, tras la 

pandemia se registra inestabilidad de consumo, elevada volatilidad del PIB y aumento en las distorsiones 

impositiva. Además, el Paquete Económico 2021 aún tiene rubros que no han sido registrado y 

atendidos, uno de ellos es la ausencia de mayor apoyo para incentivar el desarrollo de las MIPYMES.  

Los estudios analizados, demuestran que el sector público a través de políticas fiscales, debe 

trabajar en vinculación con las empresas para mantener la célula empresarial de manera sostenible; es 

decir, la oxigenación celular de la empresa reside en el apoyo financiero de parte del gobierno.  

Los resultados muestran que la política fiscal es ineficiente a corto plazo, por lo que se requieren 

programas de apoyo financiero a las empresas en el largo plazo para mantener la sostenibilidad. 

Los estudiosos de la política fiscal a nivel internacional, coinciden que el presupuesto público es 

su brújula para elevar la capacidad contributiva de las empresas en un primer momento, para en un 

momento secundario para recaudar desde esa capacidad contributiva, los tributos que se generaron a partir 

de una mayor distribución del gasto público productivo a las empresas, en pro de configurar una política 

fiscal contracíclica.  

Una idea especifica de la política fiscal que se propone en los países desarrollados, es la 

armonización del sistema tributario desde la capacidad contributiva de las empresas. Además de conceder 

un mejor desempeño de la política fiscal al asignar gasto público a las empresas, destinado a la 

investigación, la innovación y el desarrollo, que a la fecha sigue quedándose pendiente en México. 

Considerando que son áreas de oportunidad que podrían estimularse desde el gasto público productivo 

bajo la administración y riesgo de las MIPYMES. 
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Se deja en claro la importancia que obedece que desde el presupuesto público se enuncie o registre 

el apoyo financiero para las MIPYMES, en una suerte de cooperación del sector público al sector privado 

que caracteriza el modelo de innovación occidental.  

No obstante, el paquete económico de presupuesto público para el 2021, plantea un escaso apoyo 

financiero para las MIPYMES tras desaparecer por completo fondos como el de apoyo nacional al 

emprendedor, o el programa de microcréditos que disminuye un 42% de lo programado el año pasado.  

Ante el escaso apoyo que se percibe para la MIPYME el próximo año, se sugiere que el gobierno 

brinde apoyos diferenciados que garanticen la seguridad social para todos los trabajadores, apoyos de 

flujos de efectivos financiables, capitalizaciones de deudas, facilidades tributarias.  

Se plantea una asociación público-privada en los programas de financiamiento y capitalización 

para las empresas, que permita garantizar la protección sanitaria y potencializar la reactivación económica 

mediante políticas fiscales expansivas hacia la perspectiva industrializadora y ambiental para la 

sostenibilidad.   

Y retomar parte de las propuestas hechas por Prokop, Stejskal y Hudec (2019) acerca de proponer 

la estrategia de cooperación con diferentes tipos de socios de innovación para el desempeño de productos 

innovadores de las empresas de fabricación o las que trascienden a la industrialización de sus productos. 

Es decir, la transición de las empresas con apoyo financiero del sector público, convirtiendo la cooperación 

público-privado para orientar al mercado, la propiedad de la empresa y el financiamiento público. 

 

REFERENCIAS  

Barragán-Beaud, C., Pizarro-Alonso, A., Xylia, M., Syri, S., Silveira, S. (2018). Carbon tax or emissions 

trading? An analysis of economic and political feasibility of policy mechanisms for greenhouse gas 

emissions reduction in the Mexican power sector, Energy Policy, 122, p.p. 287-299.  

Bogataj, D., Bogataj, M. and Drobne, S. (2020).  Sustainability of an activity node in global supply chains, 

Sustainability (Switzerland), 12 (21), art. no. 8881, pp. 1-23. DOI: 10.3390/su12218881. 

CIEP, Centro de Investigación Económica y Presupuestaria (2020), Implicaciones del Paquete Económico 

2021, https://ciep.mx/los-13-puntos-del-paquete-economico-2021/  

CEPAL, Comisión Económica para América Latina y el Caribe (2020a), “América Latina y el Caribe ante 

la pandemia del COVID-19: efectos económicos y sociales”, Informe Especial COVID-19, Nº 1, 

Santiago, abril. 

CONEVAL (Consejo Nacional de Evaluación de la Política de Desarrollo Social) (2020). Consideraciones 

para el proceso presupuestario 2021. (Disponible en 

https://www.coneval.org.mx/Evaluacion/IEPSM/Documents/CPP_2021/ CPP2021.pdf.). 

Hadzic, M. and Pavlovic, P. (2019). Rethinking strategy for SMEE support in the light of the 

entrepreneurial ecosystem, Emerging Science Journal, 3 (6), pp. 389-394. DOI: 10.28991/esj-

2019-01201. 

https://ciep.mx/los-13-puntos-del-paquete-economico-2021/
https://www.coneval.org.mx/Evaluacion/IEPSM/Documents/CPP_2021/


 

Memoria en extenso del 1er. Congreso Internacional de Investigación Diversidad y Tendencias en Empresas Familiares para 

el Desarrollo Sostenible “Retos y Perspectivas ante el COVID-19” | 2020 

 

39 | P á g i n a  
 

Hu, H., Tang, P., Zhu, Y., Hu, D. and Wu, Y. (2020). The Impact of Policy Intensity on Overcapacity in 

Low-Carbon Energy Industry: Evidence From Photovoltaic Firms, Frontiers in Energy Research, 

8, art. no. 577515, DOI: 10.3389/fenrg.2020.577515. 

INEGI, Instituto Nacional de Estadística, Geografía e Informática (2019). Censos Económicos 2019, 

https://www.inegi.org.mx/programas/ce/2019/#Tabulados   

Landa Rivera, G., Reynès, F., Islas Cortes, I., Bellocq, F.-X., Grazi, F. (2016). Towards a low carbon 

growth in Mexico: Is a double dividend possible? A dynamic general equilibrium assessment, 

Energy Policy, 96, p.p. 314-327. 

 

Leontyev, A., Plaskova, N., Prodanova, N., Oteshova, A. and Prokofieva, E. (2020). The optimization of 

the tax system, as one of the determining factors of production growth, Journal of Security and 

Sustainability Issues, 9 (May), pp. 108-117. DOI: 10.9770/JSSI.2020.9.M(9).  

Mawejje, J. and Odhiambo, N.M. (2020). The determinants of fiscal deficits: a survey of literature (2020) 

International Review of Economics, 67 (3), pp. 403-417. DOI: 10.1007/s12232-020-00348-8. 

Mendoza López, D.T. (2017). Incorporation of international tax law to national law; The measures of the 

action plan OECD/G20 to correct asymmetries between fiscal legislations, Boletín Mexicano de 

Derecho Comparado, 50 (149), p.p. 807-835. 

Moreno-Brid, J.C., Pérez Benítez, N., Villarreal Páez, H. J. y Salat, I. (2019). Retos de política fiscal para 

el desarrollo, Economíaunam, 16 (46), p.p. 61-72. 

Prokop, V., Stejskal, J. and Hudec, O. (2019). Collaboration for innovation in small CEE countries, E a 

M: Ekonomie a Management, 22 (1), pp. 130-144 DOI: 10.15240/tul/001/2019-1-009. 

Ramírez Cedillo, E. (2006). Por una política fiscal contracíclica, Revista Problemas del Desarrollo, 37 

(147), p.p. 81-107. 

Rosas-Flores, J.A., Bakhat, M., Rosas-Flores, D., and Fernández Zayas, J.L. (2017). Distributional effects 

of subsidy removal and implementation of carbon taxes in Mexican households, Energy Economics, 

61, p.p. 21-28.  

Szücs, F. (2020). Do research subsidies crowd out private R&D of large firms? Evidence from European 

Framework Programmes, Research Policy, 49 (3), art. no. 103923, DOI: 

10.1016/j.respol.2020.103923 

Unda Gutiérrez, M. (2017). A tale of two taxes: The diverging fates of the federal property and income 

tax decrees in postrevolutionary Mexico, Investigaciones de Historia Económica, 13 (2), p.p. 107-

116. 

Varotsis, N. and Katerelos, I. (2020). Tax behaviour relating to the review of a revised regional tax policy: 

a study in Greece, Journal of Economic Structures, 9 (1), art. no. 7, DOI: 10.1186/s40008-020-

0181-z. 

  

https://www.inegi.org.mx/programas/ce/2019/#Tabulados


 

Memoria en extenso del 1er. Congreso Internacional de Investigación Diversidad y Tendencias en Empresas Familiares para 

el Desarrollo Sostenible “Retos y Perspectivas ante el COVID-19” | 2020 

 

40 | P á g i n a  
 

 

3.- EVALUACIÓN DE CONSISTENCIA DE RESULTADOS DE POLÍTICA 

FISCAL. CASO REDUCCIÓN DE IVA EN LA FRONTERA NORTE. 

 

Ana, Avila-Gámez 

Rosalinda, Gámez-Gastélum 

Universidad Autónoma de Sinaloa 

 

 

Resumen 

El IVA representa uno de los tributos más importantes a nivel mundial, debido a su incidencia 

como recaudador dentro del PIB del país. De acuerdo con el Centro de Estudios de las Finanzas Públicas 

(2017), los ingresos tributarios son la fuente de recursos más importante para la federación, pues entre el 

año 2010 y 2016, aportaron en promedio el 69.2% de los ingresos del gobierno federal. Ascendiendo a 2 

billones 716 mil 218.9 mdp (76.1%) de los ingresos del Gobierno Federal. 

Derivado de esto, en la siguiente investigación, se hace un análisis de la estrategia de disminuir el 

IVA en la frontera del país con el fin de mejorar la competitividad con el país vecino norte, buscando 

mejorar las condiciones de vida de la región y evitar la migración de personas y mano de obra, y las 

implicaciones que esto conlleva a la economía del país. 

 

Palabras clave: IVA, competitividad, frontera, fiscalidad, estrategia. 
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Introducción 

De acuerdo con el Centro de Estudios de las Finanzas Públicas (2017), los ingresos tributarios son 

la fuente de recursos más importante para la federación, pues entre el año 2010 y 2016, aportaron en 

promedio el 69.2% de los ingresos del gobierno federal. Ascendiendo a 2 billones 716 mil 218.9 mdp 

(76.1%) de los ingresos del Gobierno Federal. 

Dentro de esos ingresos tributarios se destaca la importancia del Impuesto al Valor Agregado 

(IVA), el cual representó, en el año 2017, el 29.1% de la recaudación total tributaria, destacando su 

importancia para las finanzas públicas. 

 De acuerdo con lo anterior y utilizando un método mixto (cualitativo cuantitativo), y a través de 

un estudio de caso se busca conocer las implicaciones que llevaría la reducción del IVA en la frontera, la 

cual, de acuerdo a la nueva política fiscal, busca reducirse del 16% al 8%, así como sus beneficios, 

buscando reactivar la economía de la región, ante la ola de violencia que ha venido afectando en los 

últimos años, mejorar las condiciones de vida de sus habitantes, incrementando el salario mínimo y la 

atención de carencias en los servicios urbanos, el equipamiento y los espacios públicos, para así lograr 

reducir los flujos migratorios. 

 Como antecedentes, es importante resaltar lo importante que han sido los impuestos para la 

supervivencia de todas las sociedades a lo largo de la historia de la humanidad. Desde antes del nacimiento 

de Cristo existieron y el impacto social estaba más relacionado con una cuestión más espiritual y se 

establecían por mandato divino. En la edad media los tributos eran dispuestos por los señores feudales y 

el no cumplimiento de los mismos llevaba como consecuencia actos de violencia. Los castigos eran muy 

desproporcionados. En la edad moderna los tributos se relacionaron más con la evolución económica del 

país y pasaron a ser parte del “progreso”.  

Cabe mencionar, que este tipo de sistema fue evolucionando de acuerdo a las necesidades de la 

sociedad y su crecimiento, al punto de ser reconocido actualmente como política fiscal, la cual, de acuerdo 

con Sarur Zanatta & Romero Valdés (2018) es considerada una rama de la política económica, la cual 
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conforma el presupuesto del estado como una variable de control, con el fin de proteger y mantener la 

estabilidad económica de un país y, de esta manera, evitar situaciones que generen inflación o desempleo, 

con el fin de lograr el bienestar social. 

En base a un estudio realizado por el Centro de Estudios de las Finanzas Públicas (CEFP, 2017), se 

pudo conocer que la tasa del IVA ha sido modificada en diversas ocasiones, en 1990, la tasa general del 

IVA era de 15%, mientras que la aplicable a las ciudades fronterizas era del 6% y 20% para los artículos 

de lujo, pero hacia el año de 1992, la tasa general se disminuyó en cinco puntos porcentuales para ubicarse 

en 10%, manteniendo la tasa fronteriza sin cambios. 

Entre 1995 y el año 2009, se aumentó la tasa general del IVA a 15% y la tasa en ciudades de la frontera 

a 10%. Dichas tasas no sufrieron cambios en todo el periodo mencionado; sin embargo, se presentaron 

varios intentos de gravar los alimentos y medicinas; sin mucho éxito. Los aumentos en las tasas de IVA 

tuvieron un impacto positivo en la recaudación. En este periodo la recaudación mostró una tendencia 

positiva pues pasó del 2.3% del PIB en 1995 a 3.4% del PIB en 2009. A partir del año 2010, la tasa general 

del IVA subió a 16% y la de frontera se ubicó en 11%.  

Estos cambios, permitieron en un primer momento incrementar la recaudación a 3.8% del PIB, para 

después disminuir ligeramente, finalizando el 2013 con una recaudación del 3.5% del PIB. A partir de 

2014 se homologaron las tasas de ciudades fronterizas con la tasa general, quedando ambas tasas en 16 

por ciento. 

De acuerdo con Sánchez Lima, Islas Caballero, & Garza Miller (2019 p. 49) en el año 2014, se logró 

la recaudación de $240,000 millones de pesos, esto gracias a la homologación al 16% en la tasa, 

eliminando la de 11% en la zona fronteriza, y además, de que se estableció como exenciones la renta de 

casa habitación, intereses de créditos hipotecarios, en servicios de transporte público prestados en zonas 

urbanas y metropolitanas, elimina tasa de 0% aplicada a chicles, gomas de mascar, mascotas y productos 

para su alimentación, mantiene la tasa de 0% en la enajenación de oro, joyería, orfebrería, piezas artísticas 

y ornamentales y no se efectúen en venta al menudeo o público al general. 
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      Actualmente, de acuerdo al Paquete Económico 2019, se propuso, por el presidente de México, Andrés 

Manuel López Obrador, implementar un paquete de estímulos focalizados en los municipios de la franja 

fronteriza norte, buscando reactivar la economía en la región, los cuales consisten en una reducción del 

16% al 8% del impuesto de valor agregado (IVA), y una reducción de un tercio del impuesto sobre la renta 

(ISR) a personas morales y personas físicas con actividad empresarial, con la que se cobraría el 20% en 

lugar de 30%. 

Se busca con esto, reactivar la economía de la región, la cual se ha visto afectada por la violencia, 

el crimen organizado, como nos muestra INEGI (2017) en su informe sobre la tasa de incidencia delictiva 

por entidad federativa, Baja California se encuentra en los primeros lugares con los más altos índices de 

delitos ocurridos desde el 2012 a la fecha.  

Siendo esta una frontera se recalca la importancia de mejorar el bienestar de la población de la 

región, intentando reducir los flujos migratorios, incluyendo incrementos en el salario mínimo y la 

atención de carencias en los servicios urbanos básicos, el equipamiento y los espacios públicos.  

La tasa reducida del IVA busca incrementar la demanda agregada y ayudar a reactivar los mercados 

de la región. Mientras que la tasa reducida del ISR buscará que las empresas y personas físicas con 

actividad empresarial destinen mayores recursos a la inversión, para generar más empleos y aumentar la 

competitividad de la región.  

La disminución en el precio de los productos, al aplicar el estímulo de reducción del IVA, otorgará 

mayor disponibilidad de ingresos a las familias de la frontera permitiéndoles mayor capacidad de 

consumo. Este conjunto de acciones permitirá el desarrollo de la economía en esa región. 

Con este estudio, se busca responder las preguntas investigación, las cuales son ¿Cómo son los 

ingresos por impuestos en la frontera con relación a sexenios anteriores? ¿Qué cambios tuvieron los 

ingresos por impuestos de la región fronteriza norte ante la nueva política fiscal? ¿Cómo fueron los 

ingresos por impuestos obtenidos en el país a comparación de la región frontera norte 
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Por lo tanto, el objetivo principal es el analizar las estrategias implementadas en la frontera, ante la 

nueva política fiscal, como son la disminución del IVA y ISR, buscando aumentar su competitividad, 

reactivar la economía de la región y disminuir los flujos migratorios. 

Mientras que los objetivos específicos son analizar el estado actual de los ingresos por impuestos en 

la frontera con relación a sexenios anteriores, analizar los resultados obtenidos ante la nueva política 

fiscal en relación a los ingresos por impuestos de la región y comparar los ingresos por impuestos 

obtenidos en la región frontera norte con los del resto del país. 

Marco teórico 

Políticas públicas 

Es algo complejo el definir una política pública como tal, debido a la gran cantidad de aspectos 

que en éstas influyen. Comenzando con la necesidad de un bien público, un plan de acción, el apoyo social 

y político que se necesita para llevarlas a cabo, una acción colectiva, una serie de transacciones políticas 

en donde deben de cerciorarse que se está ejecutando lo planeado, garantizando la coordinación y la 

cooperación de los actores clave. 

Sin embargo, es necesario comprender que el Estado forma una de las piezas clave para la creación 

e implementación de las políticas públicas en las que se busca acatar un bien común a la sociedad. Para 

eso, una de las funciones fundamentales de las políticas públicas es el entender cómo se materializan los 

fines del Estado hacia el cumplimiento de los objetivos de la sociedad.  

Para entender la relación entre el Estado y las políticas públicas es necesario comprender al Estado 

como una superestructura, como un instrumento de clases, como factor de cohesión de la sociedad, como 

conjunto de instituciones o como sistema de dominación política (Jessop, 1999). 

Es decir, las políticas públicas son sólo una pequeña parte de lo que comprende el Estado, no toda 

acción gubernamental es política pública, acciones o intervenciones gubernamentales que no están insertas 

dentro de una estrategia predeterminada de acción se excluyen de esta definición, sin embargo, por su 

parte, el Estado sí es responsable, directo o indirecto, del proceso de las políticas públicas, además de ser 

un canal por el que se dan interacciones entre el Estado y la sociedad. 



 

Memoria en extenso del 1er. Congreso Internacional de Investigación Diversidad y Tendencias en Empresas Familiares para 

el Desarrollo Sostenible “Retos y Perspectivas ante el COVID-19” | 2020 

 

45 | P á g i n a  
 

Tomando en cuenta entonces al Estado, como un orden social, se dice que tiene un propósito de 

existencia fundamental, el cual debe garantizar el desarrollo armónico y ordenado de una sociedad. Por lo 

tanto, su existencia tiene como fines esenciales el bienestar social, el desarrollo económico y la seguridad 

colectiva. Es decir, funciona como regulador, entre las organizaciones y el entorno.  

Sin embargo, a pesar de que se ve al gobierno como responsable de la implementación de las 

políticas públicas, es necesario entender que, estas plantean sus objetivos alrededor de problemas que 

llegan a ser considerados relevantes para la sociedad, a partir de la expresión pública, la construcción 

social, las dinámicas de conflicto y los intereses generales de la sociedad en general, como se lleva a cabo 

la creación de una nueva política pública, para ahora sí, pasar a ser responsabilidad del gobierno asegurar 

su correcta implementación y funcionamiento actuando como coordinador y articulador de la acción 

colectiva que lleva a  

cabo la política pública. 

 

Política Fiscal 

De acuerdo con De Gregorio (2012 p. 322), la política fiscal es el uso del gasto y los impuestos para influir 

en la producción nacional, el empleo y el nivel de precios, por lo tanto, utilizar la política fiscal para influir 

en el desempeño de la economía. 

Por su parte, de acuerdo con Keynes (1935), no hay una definición precisa sobre la política fiscal, 

sin embargo, él la plantea como la intervención gubernamental directa en la economía debe estar dirigida 

a potenciar las actividades privadas; además, aboga por una intervención gubernamental prolongado en la 

economía y otorga particular importancia al gasto de capital fijo, por consiguiente la política fiscal debe 

promover el gasto de inversión pública, la cual, a su vez dinamiza el gasto privado de la acumulación. Y 

finalmente, menciona la importancia de la política fiscal no se encuentra en los déficit de la cuenta pública, 

sino en la composición del gasto público. 
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Se puede decir que el propósito de la política fiscal debe ser la estabilidad de la demanda, mediante 

la ampliación de la oferta, a través de la inversión productiva, ya sea directamente por el gasto público o 

por políticas que dinamizan el gasto privado de la inversión. 

De acuerdo con la OCDE (2018), una política fiscal bien administrada puede constituir la base de 

un contrato social renovado entre los latinoamericanos y sus gobiernos. Para ello es fundamental 

proporcionar bienes y servicios públicos mejores y más justos, que pueden contribuir igualmente a la 

consolidación democrática en la región. Mencionan también que  algunos expertos señalan que los 

impuestos suponen un freno al crecimiento económico, y abogan por mantenerlos a un nivel mínimo; otros 

consideran que la política fiscal puede servir como mecanismo de estabilización de los ciclos económicos, 

evitando las escaladas bruscas en los precios y el desempleo.  

Se debe decir entonces que la política fiscal no sólo puede servir de motor del crecimiento, sino 

contribuir también a otros objetivos del desarrollo económico y social, como combatir la pobreza, evitar 

la exclusión social y generar una mayor igualdad de oportunidades. 

 

Competitividad 

Para hablar de competitividad en relación a las políticas fiscales y económicas de los países, hay 

formas diferentes de evaluar y comparar los sistemas de impuestos globales. Un método común es medir 

cuánto recaudan los países en impuestos con relación al tamaño de su economía o en otras palabras, la 

carga impositiva. Aunque es una medida útil, no nos cuenta lo bien que cobra impuestos una nación o la 

estructura de su sistema impositivo. 

Existe un índice de competitividad fiscal internacional, el cual, es una herramienta implementada 

por Tax Foundation, los cuales, son un grupo de expertos con sede en Washington, DC, fundado en 1937, 

que recopila datos y publica estudios de investigación sobre las políticas fiscales de los países. 

Esta herramienta, ayuda a los ciudadanos y los líderes de sus Gobiernos a responder preguntas 

como si su sistema impositivo recauda los suficientes ingresos para financiar los servicios públicos de 

forma económicamente eficiente o bien, si es un sistema impositivo complejo que causa distorsiones 
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económicas considerables y ayuda con esto a diseñar reformas para hacer que su sistema impositivo 

contribuya más al crecimiento económico. 

Por su parte, de acuerdo con Tax Foundation (2019), los países deberían continuar evaluando cómo 

sus políticas fiscales afectan al crecimiento. Un código fiscal bien diseñado es fácil de obedecer por parte 

de los contribuyentes y puede promover el desarrollo económico y recaudar al mismo tiempo suficientes 

ingresos para las prioridades gubernamentales. Los sistemas impositivos mal estructurados pueden ser 

costosos, distorsionar la toma de decisiones económicas y causar perjuicios duraderos. 

Por otra parte, de acuerdo con el centro de estudios económicos del sector privado (CEESP, 2017), 

la competitividad es entendida como un ambiente de negocios que le permita a las empresas elaborar y 

distribuir sus productos a menores costos, es un atractivo fundamental para la inversión, tanto nacional 

como extranjera, que redunda en mayores niveles de crecimiento y creación de empleos mejor 

remunerados.  

Entre los factores que determinan la competitividad se encuentran la productividad de la mano de 

obra, la presencia y eficiencia de mercados competitivos, la protección de los derechos de propiedad por 

parte del sector público, un sistema fiscal sencillo y equitativo, infraestructura suficiente y moderna, 

estabilidad macroeconómica, entre los más importantes. Por lo anterior, es claro que las acciones para 

elevar el crecimiento económico y mejorar la competitividad son compatibles.  

La instrumentación de las reformas estructurales apuntalaría la estabilidad económica en el largo 

plazo, creando un entorno económico y jurídico que promovería mayor inversión privada, pero sobre todo, 

restituiría y elevaría la competitividad del país. 

Teorías generales de economía política y contribuciones 

De acuerdo con Ricardo (1817), los impuestos son una parte importante del mercado, estos se 

basan en una parte del producto de la tierra y el trabajo de un país que se pone a disposición del Estado y 

cuyo importe siempre se paga en última instancia con el capital o el ingreso del país. Sin embargo, esto 

también afecta los precios, ya que como menciona Ricardo (1817 p. 234), “cualquier gravamen que se 

imponga sobre el cultivador, sea en la forma de impuesto sobre la tierra, diezmos o un impuesto sobre el 
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producto una vez obtenido, elevará el coste de producción y aumentará por tanto el precio del producto 

del suelo.” 

Un aumento en el precio de la mercancía es la única forma que tiene el productor de poder 

repercutir el impuesto y mantener sus beneficios inalterados. Ya que, si no aumenta el precio de la 

mercancía, llegaría un momento en el que el productor dejaría la producción al no obtener beneficios por 

su capital. 

Este tipo de impuestos pueden tener distintos enfoques, como son el impuesto sobre la renta, los 

diezmos, el impuesto sobre la tierra, o sobre el oro, sobre las casas, sobre los beneficios, los salarios, entre 

otros, y cada uno de ellos tendrá sus bases y especificaciones como son actualmente. 

La economía de la información 

Se puede decir que la información y el conocimiento son recursos escasos en muchos de los casos, 

y por lo tanto, valiosos, es por esto que una parte importante de la economía de un país es la regulación 

de sus mercados. Es decir, las políticas económicas que tienen que ver con mercados monopólicos, con 

externalidades, con asimetrías de información y, por lo tanto, en las cuales interactúan la economía y la 

política debido a que involucran el diseño de las leyes y las instituciones económicas. 

Stigler (1961) convirtió este tema en otra de sus teorías principales, la teoría de la regulación 

económica, y muestra cómo los reguladores actúan, según su objetivo, a maximizar y por lo tanto 

adoptarán decisiones de política pública que sean concordantes con sus intereses principalmente los 

enfocados en el bienestar social. 

Para esto, resulta importante mencionar lo que son las expectativas racionales, debido a que las 

expectativas juegan un rol sumamente importante en la toma de decisiones económicas, especialmente las 

expectativas racionales, que se basan en el estudio de toda la información disponible para hacer 

pronósticos del comportamiento futuro de la economía y a partir de ello definen su comportamiento 

cotidiano y la toma de decisiones, o bien, la corrección de errores inesperados en el momento adecuado. 
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De acuerdo con Loria (1985), la teoría de las expectativas racionales fue inventada o descubierta 

por J. F. Muth en un articulo sobre los mercados de bienes y valores, titulado "Expectativas Racionales y 

la Teoría de los Movimientos de los Precios", publicado en Econometrica en julio de 1961.  

“El objetivo de Muth era explicar por qué las reglas, las fórmulas o los modelos no habían sido 

exitosamente consistentes para predecir los precios en los mercados especulativos. Su respuesta 

era que, en efecto, toda la información disponible es incorporada en las decisiones corrientes de 

los especuladores, cuyas expectativas son racionales en el sentido estricto”. (Loria, 1985 p.220) 

En pocas palabras, se podría decir que las expectativas racionales es la aplicación del principio 

racional mediante el proceso de la información para la toma de decisiones y se postula para esto, que los 

agentes económicos recogerán y procesarán la información de manera eficiente. 

Metodología 
 

 “La investigación es un conjunto de procesos sistemáticos, críticos y empíricos que se aplican al 

estudio de un fenómeno”. (Sampieri, Collado y Lucío, 2014, p. 4) 

La elección del método a utilizar es uno de los pasos más importantes y decisivos dentro de la 

investigación, ya que, este es el camino que guiará a la investigación y obtener los datos y resultados 

necesarios que llevarán a conseguir los objetivos previamente planteados. 

Para esta investigación y su naturaleza, se utilizará una metodología mixta, es decir, tomando datos 

tanto del método cuantitativo, como del cualitativo, ya que el desarrollo de métodos mixtos proporcionan 

alternativas de investigación en ámbitos en que las estrategias cuantitativas o cualitativas no son 

suficientes. 

Por otra parte, se basará en un estudio de caso propuesto por Yin (2014), el cual se describe 

como una investigación empírica que estudia un fenómeno contemporáneo dentro de su contexto real, 

además de que trata una situación donde están involucradas más de una variable de interés, con múltiples 

fuentes de evidencia que deben converger en un tipo de triangulación a través de toda la información 

obtenida. Para este tipo de estudio, se utiliza también la experiencia en la transmisión de conocimiento. 
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Por lo tanto, se puede decir que una investigación como estudio de caso se basa en el estudio de 

ciertos incidentes o hechos y la recolección de selectiva de la información, para lo cual será necesario 

realizar trabajo de gabinete, además del apoyo de fuentes como son INEGI y la Secretaría de Hacienda 

y Crédito Público. 

Por otra parte, debido a que el programa tiene sólo un año en operación, se utiliza una 

metodología de evaluación de consistencia de resultados, la cual se basa en un tipo de evaluación de 

comparación, usada en los programas presupuestarios para analizar si la política tiene una estructura 

lógica, de tal forma que su diseño, así como los bienes y servicios que entrega, más su operación y 

resultados van encaminados en la dirección correcta para alcanzar el propósito para el cual la política 

fue creada.  

Este análisis es un trabajo de gabinete y se enfoca en seis dimensiones, el diseño, la planeación 

y orientación a resultados, la cobertura y focalización, operación, percepción de la población atendida 

y la medición de los resultados. Su objetivo es evaluar la orientación a resultados de las políticas con el 

fin de proveer información que retroalimente su diseño, gestión y resultados. Analizando la congruencia 

en el diseño del programa, examinando si se cuenta con una estrategia de cobertura, identificando si se 

cuenta con instrumentos de planeación y orientación hacia resultados, analizando los principales 

procesos establecidos en las reglas desde una perspectiva general, y reportando los resultados que ha 

logrado obtener el programa. 

 

Método  

Bonilla y Rodriguez (2013) nos señalan que el método científico se entiende como el conjunto de 

postulados, reglas y normas para el estudio y la solución de los problemas de investigación. O bien, el 

conjunto de procedimientos que con la ayuda de instrumentos y las técnicas necesarias, examina o 

soluciona un problema o conjunto de problemas. 

“El método científico se refiere al conjunto de procedimientos que, valiéndose de los instrumentos 

o técnicas necesarias, examina y soluciona un problema o conjunto de problemas de investigación” 

(Bunge, 2012, p. 16).  
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Por otra parte, Iglesias (1981) nos menciona que el método es un camino, un orden, conectado 

directamente a la objetividad de lo que se desea estudiar. 

Existen diferentes enfoques dentro de la manera en que se aplican los métodos científicos a la 

investigación. Siendo los enfoques base, el método cuantitativo y cualitativo. La elección del método a 

utilizar es uno de los pasos más importantes y decisivos dentro de la investigación, ya que, este es el 

camino que guiará a la investigación y obtener los datos y resultados necesarios que llevarán a conseguir 

los objetivos previamente planteados. 

Ramírez Atehortúa & Zwerg-Villegas (2012) comentan que, defender lo cualitativo o cuantitativo 

no es desconocer sus propias limitaciones o defender una postura por sobre las limitaciones de la otra, si 

no, reconocer que ambas son maneras de aproximarse a un fenómeno, tomando en cuenta que existen 

posibilidades de triangulación teórica y guardando la consistencia interna de la investigación. 

 

Enfoque cuantitativo, cualitativo o mixto 

Comenzando a definir cada uno de éstos, según Bernal (2015), el método cuantitativo se basa en 

la medición de las características de tal fenómeno, la relación entre las variables, y tiende a generalizar y 

normalizar resultados. “Bajo la perspectiva cuantitativa, la recolección de datos es igual a medir”. (Gómez, 

2006 p. 121)  

Por su parte, Galeano (2004) menciona que su intención es buscar la exactitud de mediciones 

indicadores sociales con el fin de generalizar sus resultados a poblaciones o situaciones amplias, y se 

trabaja fundamentalmente con números y datos cuantificables. 

Por otra parte, el método cualitativo, según Taylor y Bogdan (1987), produce datos descriptivos, 

las propias palabras de la persona habladas o escritas y la conducta observable.  

Sampieri et al. (2014) señalan las características que debe tener el método cualitativo, comenzando 

por explorar los fenómenos en profundidad, se conduce básicamente en entornos naturales, los 

significados se extraen de los datos y finalmente, mencionan que un punto característico de este es que no 

se fundamenta en las estadísticas además de ser un proceso inductivo, el cual, Ortíz Uribe y García Nieto 
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(2012) mencionan que utiliza la información generada por otros medios, para tratar de inducir una relación 

que incluya no sólo los casos particulares, si no que permita su generalización, es decir, en otras palabras, 

el método inductivo va de lo particular a lo general.  

“El investigador ve el escenario y a las personas en una perspectiva holística; las personas, los 

escenarios o los grupos no son reducidos a variables, si no considerados como un todo” (Taylor y Bogdan, 

1987, p. 20) 

Además Taylor y Bogdan (1987) señalan que los investigadores cualitativos son sensibles a los 

efectos que ellos mismos causan sobre las personas que son objeto de su estudio, y estudian a las personas 

dentro de su marco de referencia, por lo que interactuan con ellos de manera natural y todas las 

perspectivas son valiosas, además de que todos los escenarios y personas son dignos de estudio. 

Por otra parte, el enfoque mixto es un proceso que recolecta, analiza y vincula datos cuantitativos 

y cualitativos en un mismo estudio, en una serie de investigaciones para responder a un planteamiento del 

problema, o para responder a preguntas de investigación de un planteamiento del problema (Teddlie y 

Tashakkori, 2010). 

De la combinación de ambos enfoques, surge la investigación mixta, misma que incluye las 

características de cada uno de ellos. Sampieri et al. (2014) señala que utiliza cinco fases similares y 

relacionadas de los dos enfoques y menciona que estas llevan a cabo observación y evaluación de 

fenómenos, establecen suposiciones o ideas como consecuencia de la observación y evaluación realizadas, 

prueban y demuestran el grado en que las suposiciones ó ideas tienen fundamento, revisan tales 

suposiciones ó ideas sobre la base de las pruebas o del análisis y finalmente, proponen nuevas 

observaciones y evaluaciones para esclarecer, modificar, cimentar y/o fundamentar las suposiciones ó 

ideas; o incluso para generar otras.   

Mertens (2005) menciona que mediante la utilización de los dos métodos, se pueden aprovechar e 

involucrar la conversión de datos cualitativos a datos cuantitativos y viceversa. 

 

Estudio de Caso 
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Basado en el estudio de caso propuesto por Yin (2014), el cual se describe como una investigación 

empírica que estudia un fenómeno contemporáneo dentro de su contexto real, además de que trata una 

situación donde están involucradas más de una variable de interés, con múltiples fuentes de evidencia que 

deben converger en un tipo de triangulación a través de toda la información obtenida. Para este tipo de 

estudio, se utiliza también la experiencia en la transmisión de conocimiento. 

Por otra parte, Rovira y Codina (2004) señalan que es un método de investigación cualitativa y 

empírica orientada a la comprensión en profundidad de un objeto, hecho, proceso o acontecimiento en su 

contexto natural.  

Complementando esto, el estudio de caso consiste en estudiar en profundidad o en detalle una 

unidad de análisis específica, tomada de un universo poblacional, siendo la unidad de análisis una persona, 

una institución, empresa, o un grupo (Bernal, 2015 p. 122).  

Por lo tanto, se puede decir que una investigación como estudio de caso se basa en el estudio de 

ciertos incidentes o hechos y la recolección de selectiva de la informaci  ón, tanto de los involucrados, sus 

historias de vida, personalidades, valores y el contexto en el que se desarrollan, lo cual permite captar y 

dar significado a los patrones ocurrridos dentro de la empresa. 

Rovira y Codina (2004) atribuyen al estudio de caso la funcion de contrastar, clarificar, definir, 

ampliar o crear una teoría, complementado por Reigeluth y Frick (1999) quienes mencionan que el papel 

que juegue la teoría en estudios de caso es para mejorar una teoría existente o para desarrollar una nueva 

teoría. 

Dentro de esta investigación, se optó por un estudio de caso ya que se busca observar, analizar, 

describir y determinar un resultado que fuera único para la empresa con base a sus características, 

debilidades, fortalezas ya que este enfatiza la particularidad de dicho problema en específico.  
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4. EFECTOS DE LA POLÍTICA FISCAL DE MÉXICO EN LA GESTIÓN 

TRIBUTARIA DE LAS EMPRESAS FAMILIARES 
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Resumen 

Los contratos en los negocios se presentan como clave principal para el desenvolvimiento de las 

personas y sus relaciones, en las cuales pueden obligarse y obligar a otros a conseguir lo deseado. Para 

poder llevar a cabo un contrato existen normas que regulan las relaciones contractuales, los cuales crean 

derechos y generan obligaciones a fin de que la voluntad de los pactantes se respete a la luz del Derecho. 

Para acreditar ante la autoridad fiscal la existencia de una operación pactada, no basta con soportarla con 

el contrato celebrado, aun cuando éste se haya hecho efectivo ante fedatario público, pues existen ciertos 

criterios jurisdiccionales los cuales sostienen que la celebración de un contrato no significa que se haya 

llevado a cabo realmente el acto jurídico objeto de éste.   

La materialidad en las operaciones es uno de los problemas más grandes que tienen las empresas 

en nuestro país, debido a que puede conllevar a diversas implicaciones fiscales, entre las cuales destacan 

el rechazo de deducciones para efectos del impuesto sobre la renta, o la improcedencia del impuesto al 

valor agregado acreditable correspondiente y, consecuentemente, la negativa en devoluciones de este 

impuesto, situación que generalmente representa un impacto económico considerable en los 

contribuyentes. 

La presente investigación tiene el objetivo de proponer un modelo organizativo (Compliance) a 

una de las problemáticas que enfrentan las empresas familiares y Mipymes chiapanecas.  

Palabras clave   

Materialidad; Contratos; Compliance; Empresas Familiares; MIPYMES  
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Introducción  

Los contratos tienden a tener implicaciones empresariales, financieras, Jurídicas, Fiscales y Contables. 

Estos acuerdos de voluntades son creados con el fin de transmitir derechos y obligaciones a las partes 

que lo firman. Se trata de un tipo de acto jurídico en el que intervienen dos o más personas y está 

destinado a crear derechos y generar obligaciones.  

Sin embargo, estos documentos le sirven al contribuyente sólo como un medio para probar la 

celebración de un convenio, es decir que por sí solos los contratos no son una prueba de materialidad 

de las operaciones de las empresas, es por ello que se debe de integrar la materialidad en conjunto con 

las distintas normas que tienen un vínculo con la misma, cumpliendo así lo establecido en las diferentes 

leyes y normas jurídicas.  

Para acreditar ante la autoridad fiscal la existencia de una operación pactada, no basta con 

soportarla con el contrato celebrado, aun cuando éste se haya hecho efectivo ante fedatario público, 

debido a que existen ciertos criterios jurisdiccionales los cuales sostienen que la celebración de un 

contrato no significa que se haya llevado a cabo realmente el acto jurídico objeto de éste.  

La materialidad en las operaciones es uno de los problemas más grandes que tienen las empresas 

en nuestro país, debido a que puede conllevar a diversas implicaciones fiscales, entre las cuales destacan 

el rechazo de deducciones para efectos del impuesto sobre la renta, o la improcedencia del impuesto al 

valor agregado acreditable correspondiente y, consecuentemente, la negativa en devoluciones de este 

impuesto, situación que generalmente representa un impacto económico considerable en los 

contribuyentes. 

Descripción de la problemática  

La materialidad en las operaciones es uno de los problemas más grandes que tienen las empresas en 

nuestro país, debido a que puede conllevar a diversas implicaciones fiscales, entre las cuales destacan el 

rechazo de deducciones para efectos del impuesto sobre la renta, o la improcedencia del impuesto al 

valor agregado acreditable correspondiente y, consecuentemente, la negativa en devoluciones de este 

impuesto, situación que generalmente representa un impacto económico considerable en los 

contribuyentes.  

La propuesta es implementar un modelo organizativo conocido como Compliance en responda a las 

necesidades de las empresas familiares y Mipymes chiapanecas para mitigar la inexistencia de la 

materialidad en sus operaciones.  
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Preguntas de investigación  

¿Qué características debería de tener el modelo organizativo (Compliance) para combatir la inexistencia 

dentro de las operaciones de las empresas familiares y Mipymes del Estado de Chiapas? 

Objetivos  

Implementar un modelo organizativo (Compliance) para poder obtener una transparencia de 

información fiscal, la cual promoverá una comunicación clara, responsable y transparente con los distintos 

grupos de interés con el objetivo de cumplir con los mejores estándares de reporteo sobre la situación 

fiscal de la empresa.  

Justificación 

La carencia de la materialidad presume la inexistencia de las operaciones, lo cual afecta a las deducciones 

y el acreditamiento del Impuesto.  

Actualmente, para acreditar ante la autoridad fiscal la existencia de una operación pactada, no 

basta con soportarla con el contrato celebrado, aun cuando éste se haya hecho efectivo ante fedatario 

público, pues existen ciertos criterios jurisdiccionales los cuales sostienen que la celebración de un 

contrato no significa que se haya llevado a cabo realmente el acto jurídico objeto de éste.  

Por ello, el implementar el Compliance en las empresas familiares chiapanecas, permitirá mitigar 

la inexistencia de la materialidad en sus operaciones, como resultado para se logrará obtener una 

transparencia de la información fiscal, la cual ayudará a promover una comunicación clara, responsable y 

transparente con los distintos grupos de interés con el objetivo de cumplir con los mejores estándares de 

reporteo sobre la situación fiscal de la empresa.  

Delimitación disciplinar 

Social: Este proyecto está enfocado al desarrollo de una solución basada en un modelo adaptable 

a las necesidades de la organización. 

Contenido 

Como podemos observar dentro de las actividades económicas de toda empresa, lo más común es 

que se celebren múltiples tipos de contratos; entre los más comunes podemos enunciar los contratos de 

trabajo, de prestación de servicios profesionales, de préstamos con particulares o instituciones financieras, 

de compra venta de muebles o inmuebles y de arrendamiento, entre otros.  
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Un contrato es un acuerdo de voluntades que crea o transmite derechos y obligaciones a las partes 

que lo firman. Se trata de un tipo de acto jurídico en el que intervienen dos o más personas y está destinado 

a crear derechos y generar obligaciones.  

De acuerdo al Artículo 1793 del Código Civil Federal: Los convenios que producen o transfieren 

las obligaciones y derechos, toman el nombre de contratos. 

El Artículo 1792 del CCF: un convenio es el acuerdo de dos o más personas para crear transferir, 

modificar o extinguir obligaciones.1 

Se entiende entonces que el contrato es un acuerdo de voluntades con la fuerza suficiente para 

crear normas jurídicas particulares y concretas. 

De acuerdo al Artículo 1794.- Para la existencia del contrato se requiere:  

I. Consentimiento;  

II. Objeto que pueda ser materia del contrato. 

El consentimiento puede ser expreso o tácito, para ello se estará a lo siguiente: 

I.- Será expreso cuando la voluntad se manifiesta verbalmente, por escrito, por medios 

electrónicos, ópticos o por cualquier otra tecnología, o por signos inequívocos, y; 

II.- El tácito resultará de hechos o de actos que lo presupongan o que autoricen a presumirlo, 

excepto en los casos en que por ley o por convenio la voluntad deba manifestarse expresamente. (Artículo 

1803, CCF)  

En base a lo anterior, la simple realización de un contrato no necesariamente implica que se ha 

llevado a cabo el objeto pactado. Porque la exhibición del contrato demuestra la formalización del 

convenio respectivo. Pero de ninguna forma prueba que el fin u objeto del contrato se realizó.  

En ese contexto, cuando la autoridad fiscal revisa la contabilidad del contribuyente, puede verificar 

si las operaciones se llevaron a cabo realmente, a estos se le conoce como “materialidad”. Esta se 

acompaña de información o documentación que sustenta las operaciones celebradas, que pueden ser 

contratos, cotizaciones, archivos fotográficos, etcétera (Código Fiscal de la Federación 42, fr. II y III).  

 

                                                 
1 Art. 1793 y 1792 del Código Civil Federal 



 

Memoria en extenso del 1er. Congreso Internacional de Investigación Diversidad y Tendencias en Empresas Familiares para 

el Desarrollo Sostenible “Retos y Perspectivas ante el COVID-19” | 2020 

 

61 | P á g i n a  
 

2. ¿Qué es la materialización?  

De acuerdo a la Real Academia significa:  

1. f. Cualidad de material.  

2. f. Superficie exterior o apariencia de las cosas.  

3. f. Sonido de las palabras. No atiende sino a la materialidad de lo que oye.2  

Por materialidad se puede entender que son los elementos físicos, documentos, hechos, archivos 

fotográficos, con los que se verifique y acredite una operación o situación jurídica; consiste en la 

información que efectivamente ampare que se entregó un bien o se realizó un servicio, es decir, 

documentos que demuestren que los ingresos obtenidos, las deducciones o acreditamientos realizados por 

el contribuyente se originan de operaciones reales. 

La materialidad es toda información o el soporte documental relevante e indispensable para 

amparar la realización de las operaciones, cuya omisión o presentación errónea puede influir en las 

decisiones económicas que el contribuyente tome para acreditar las mismas y que dicha información debe 

ser idónea para comprobar su real existencia y no solamente palpable en el CFDI. 

Según el artículo 79 del CFPC “Para conocer la verdad, puede el juzgador valerse de cualquier 

persona, sea parte o tercero, y de cualquier cosa o documento, ya sea que pertenezca a las partes o a un 

tercero, sin más limitaciones que las de que las pruebas estén reconocidas por la ley y tengan relación 

inmediata con los hechos controvertidos…” 

El mismo CFPC en su artículo 210-A señala que “Se reconoce como prueba la información 

generada o comunicada que conste en medios electrónicos, ópticos o en cualquier otra tecnología. 

Para valorar la fuerza probatoria de la información a que se refiere el párrafo anterior, se estimará 

primordialmente la fiabilidad del método en que haya sido generada, comunicada, recibida o archivada y, 

en su caso, si es posible atribuir a las personas obligadas el contenido de la información relativa y ser 

accesible para su ulterior consulta. 

Cuando la ley requiera que un documento sea conservado y presentado en su forma original, ese 

requisito quedará satisfecho si se acredita que la información generada, comunicada, recibida o archivada 

por medios electrónicos, ópticos o de cualquier otra tecnología, se ha mantenido íntegra e inalterada a 

                                                 
2 Real Academia Española. (s.f.). Recuperado el 23 de 06 de 2020, de Real Academia Española: 

https://dle.rae.es/materialidad 
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partir del momento en que se generó por primera vez en su forma definitiva y ésta pueda ser accesible 

para su ulterior consulta.”3 

3. Materialización de las deducciones 

La materialidad de las operaciones se demuestra acreditando que sí se tiene personal (propio o 

subcontratado), que sí se tienen activos (propios o rentados), que sí se tiene infraestructura y capacidad 

material, y además que sí se está localizado en el domicilio fiscal.  

Actualmente, para acreditar ante la autoridad fiscal la existencia de una operación pactada, no 

basta con soportarla con el contrato celebrado, aun cuando éste se haya hecho efectivo ante fedatario 

público, pues existen ciertos criterios jurisdiccionales los cuales sostienen que la celebración de un 

contrato no significa que se haya llevado a cabo realmente el acto jurídico objeto de éste.  

Existen otros criterios emitidos por los tribunales mexicanos que señalan que contar con el 

CFDI de una operación tampoco garantiza la realización efectiva de esta misma 

La tendencia tributaria que se vive hoy en México, ya no está enfocada a revisar los requisitos 

formales o de sintaxis de los comprobantes fiscales. El actual enfoque del SAT está dirigido a analizar a 

detalle la de los actos jurídicos que dan lugar a una deducción fiscal. 

Durante el ejercicio de facultades de comprobación, las autoridades fiscales han esgrimido 

argumentos relacionados con la carencia de materialidad de las operaciones para presumir la inexistencia 

sobre éstas, lo cual afecta fundamentalmente las deducciones y el acreditamiento de los impuestos de los 

contribuyentes. 

Hoy en día el SAT está dejando la carga de la prueba a los contribuyentes, a efecto que sean éstos 

quienes le demuestren de manera fehaciente y precisa, través de CONTRATOS, la existencia y 

materialidad las situaciones jurídicas fiscales generadas. 

Sin embargo, es imposible desconocer la existencia de contratantes de mala fe, cuya pretensión se 

resume en un beneficio a través de un mero engaño, y que para conseguirlo crean mecanismos ingeniosos 

que eluden a la norma y se benefician de la insuficiencia de ésta.  

En México, el hecho de que una operación reúna o no el requisito de materialidad puede conllevar 

a diversas implicaciones fiscales, entre las cuales destacan el rechazo de deducciones para efectos del 

impuesto sobre la renta, o la improcedencia del impuesto al valor agregado acreditable correspondiente y, 

                                                 
3 CÓDIGO FEDERAL DE PROCEDIMIENTOS CIVILES 
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consecuentemente, la negativa en devoluciones de este impuesto, situación que generalmente representa 

un impacto económico considerable en los contribuyentes. 

Es en esta suerte de lucha que mantiene el defraudador con la norma positiva, que nace la 

simulación, un mecanismo prácticamente desconocido en nuestro ordenamiento jurídico, que es utilizado 

para perjudicar a terceras personas, a través de un acto o contrato aparentemente veraz y apegado a la ley.  

Esta figura, a pesar de no ser considerada no solo por el legislador, sino también a nivel de doctrina 

y de jurisprudencia, es de común uso en actos y contratos de diversa índole. Por esta razón, el contrato 

elegido para ser materia de la presente investigación es la compraventa mercantil, por su constante 

utilización y concurrencia en la interrelación de las personas.  

El compliance en las empresas 

Compliance 

Es la implementación de manera idónea y eficaz de un modelo organizativo que tiene como fin 

prevenir que la sociedad incumpla alguna normativa concreta. Dicho en otras palabras, consiste en formar 

un ordenamiento jurídico a la medida, en el que se recojan normas tanto externas como internas, cuyo 

objetivo es prevenir y evitar entre otras conductas ilícitas. 

La palabra “Compliance” o su traducción al castellano: 

 “Cumplimiento Normativo” 

El sentido amplio está referido a la observancia de parámetros no solo legales, sino también de 

carácter ético e incluso de política empresarial. 

En sentido estricto se circunscribe a la actuación en consonancia con la normativa legal vigente. 

El compliance involucra la observancia de políticas de “que se basen en criterios de debido control 

y cumplimiento normativo y en la prevención del delito y en reducir el riesgo de su comisión.  

Deben ser políticas efectivas y eficientes, con sistemas y protocolos de supervisión y de control.  

Las empresas deben desarrollar políticas de buen gobierno, como generador de un cambio en la 

mentalidad en desde su Dirección, a fin de no solo perseguir el éxito financiero, sino también una excelente 

reputación corporativa y social. 

Se requiere que las empresas familiares implementen nuevos protocolos de cumplimiento que van 

a exonerar de responsabilidad penal a los administradores y al resto de modalidades de órganos de 

dirección empresarial. 
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También se requiere una nueva cultura en la relación profesional entre los asesores independientes 

y los clientes, para evitar unos y otros que su relación les pueda llevar a la comisión de delitos; 

estableciendo de forma clara y concisa los límites de la asesoría, advirtiendo de las consecuencias de sus 

conductas, a fin de no ser imputados como colaboradores de delitos. 

Reflexiones finales 

Para hallar una solución al problema es importante que se implementen procedimientos de revisión 

que documenten todas y cada una de las pruebas y evidencias de la materialización, principalmente de 

operaciones de prestación de servicios y adquisición de bienes que tengan una relevancia en la información 

financiera de la empresa, dado que serán las operaciones que las autoridades voltearan a ver por la 

importancia de estas.  

Las recientes reformas en materia fiscal y penal en nuestro país, cuyo origen se encuentra 

relacionado con la normatividad emitida por organismos internacionales (“soft law”), han obligado a los 

empresarios a mejorar sus prácticas corporativas y administrativas, debiendo apegarse a ciertos 

procedimientos y manuales para evitar o prevenir riesgos tanto en materia fiscal como penal.  

Para 

evitar la 

inexistencia de 

la 

materialización 

es necesario que 

las empresas 

implementen de manera idónea y eficaz de un modelo organizativo el cual tenga como fin prevenir que la 

sociedad incumpla alguna normativa concreta. Dicho en otras palabras, es necesario que se implemente el 

compliance, el cual consiste en formar un ordenamiento jurídico a la medida, en el que se recojan normas 

tanto externas como internas, cuyo objetivo es prevenir y evitar entre otras conductas ilícitas. 

Dentro de dicho modelo de prevención y control, se implementa la elaboración de mapas de 

Riesgo, la toma de decisiones a través de procedimientos que detallan las acciones encaminadas a 

disminuir el riesgo, se asignan recursos operativos y financieros para dotar de eficacia al programa, así 

como dotar de un canal ético, al igual que aborda un sistema disciplinario de sanciones por incumplimiento 

de los integrantes de la organización y por ultimo una verificación periódica para que el programa no 

quede obsoleto con la evolución de la sociedad o de la legislación. 
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Fuente: M.G.R. Carlos A. Pérez Macías, 2020. 

La elaboración de un sistema de gestión de compliance eficaz y que abarque a toda la organización, 

permitirá que la organización demuestre su compromiso de cumplir con la normatividad, incluyendo los 

requisitos legales, los códigos de la industria y los estándares de la organización, así como los estándares 

de buen gobierno corporativo, las mejores prácticas, la ética y las expectativas de la comunidad en general. 

Fuente: M.G.R. Carlos A. Pérez Macías, 2020. 

La finalidad de Compliance fiscal es la mitigación de la planificación fiscal agresiva, mediante la 

cual se pretende una mayor eficacia económica, una mejora de beneficios y ganar ventajas competitivas, 

pero a costa de evitar algunas imposiciones legales obligatorias y beneficiarse de dobles deducciones 

fiscales. 

Elaboración del Compliance tomando en cuenta los siguientes puntos:   

 MODELO DE PREVENCIÓN Y CONTROL 

o Mapa de Riesgo. 

o Toma de decisiones a través de procedimientos que detallan las acciones encaminadas a 

disminuir el riesgo. 
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o Asignación de recursos operativos y financieros para dotar de eficacia al Programa. 

o Dotar de un canal ético. 

o Abordar un sistema disciplinario que sanciones incumplimiento de los integrantes de la 

organización. 

o Verificación periódica para que el programa no quede obsoleto con la evolución de la 

sociedad o de la legislación. 

En conclusión, los contratos son documentos que los contribuyentes ocupan para sustentar la 

materialización de las operaciones; sin embargo, este no es considerado como una prueba idónea para 

demostrar la real prestación de un servicio, toda vez que su celebración no necesariamente implica que se 

ha llevado a cabo el objeto pactado, por ellos, es necesario que los contribuyentes que celebren contratos 

sustenten la operación con pruebas materiales que permitan dar certeza a la autoridad de que efectivamente 

se realizó la operación. Para acreditar la materialidad de las operaciones que se amparan, se debe contar 

con la documentación idónea que compruebe que éstas realmente existieron, no sólo los comprobantes 

fiscales. 

La carencia de la materialidad presume la inexistencia de las operaciones, lo cual afecta a las 

deducciones y el acreditamiento del Impuesto.  

Con la ayuda del Compliance se ayudará a prevenir y evitar diversas conductas ilícitas que puedan 

perjudicar y hacer que la sociedad incumpla alguna normativa concreta. 

Con la implementación de dicho sistema se obtendrá una transparencia de información fiscal, la 

cual promoverá una comunicación clara, responsable y transparente con los distintos grupos de interés 

con el objetivo de cumplir con los mejores estándares de reporteo sobre la situación fiscal de la empresa.  
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6. POLÍTICAS FISCALES IMPLEMENTADAS A PARTIR DE LA PANDEMIA POR 

COVID-19 Y RECOMENDACIONES PARA LOS PAÍSES EN VÍAS DE DESARROLLO. 
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MESA 2: 
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Resumen 

Esta investigación tiene por objetivo conocer la estrategia de las empresas familiares pequeñas 

de sector calzado de León, Guanajuato, para crear valor digital al implementar el Comercio Electrónico 

ante la pandemia de COVID-19.  El método de investigación fue cualitativo exploratorio mediante un 

análisis de discurso para lo cual se realizaron dos entrevistas a profundidad a empresarios para identificar 

los factores clave que influyen en la creación de valor digital. 

Los resultados del análisis de discurso muestran que las empresas no han logrado concretar el 

valor digital al no integrar la estrategia electrónica con la estrategia de negocio tradicional. Una 

limitación del estudio es el tamaño de la muestra para lo que se debe ampliar. Como futura línea de 

investigación se propone las estrategias a tomar por las empresas de la región para ser realmente 

competitivas en el mercado digital nacional e internacional. 

Palabras clave   

Comercio Electrónico; Sector Calzado; Empresas Familiares; Estrategia; Valor Digital 

 

Introducción  

Esta investigación busca explorar las acciones tomadas por pequeñas empresas familiares 

dedicadas al comercio de calzado en la ciudad de León, Guanajuato, a partir de los sucesos económicos 

y sociales derivados de la pandemia de COVID-19. Más específicamente, el uso del Comercio Electrónico 

como estrategia para reducir la vulnerabilidad de la empresa en el mercado nacional.  

Con la llegada de la crisis sanitaria del COVID-19 muchos comerciantes que se vieron obligados a 

cerrar sus tiendas en atención a las medidas sanitarias, encontraron en el Comercio Electrónico una 
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especie de salvación (Clark, 2020), ya que al no poder acudir los clientes a las tiendas donde hacían sus 

compras regulares, fueron los primeros en recurrir al comercio en línea para continuar consumiendo 

productos de todo tipo. De hecho, la consultora Kantar (2020, como se citó en Sánchez, 2020) estima 

que en México las ventas en línea aumentaron 500% durante el primer mes de confinamiento.  

En este contexto y para no quedarse atrás en las tendencias del mercado, para muchas empresas 

dedicadas al comercio, el vender en línea dejó de ser una opción o incluso una ventaja entre su 

competencia, ya que en el contexto económico y social presente durante la pandemia quedó claro que 

esta medida era esencial para continuar teniendo ingresos. La percepción de los empresarios en todo el 

mundo sobre vender en línea cambió de ventajas de conveniencia y precios para sus clientes, a una 

medida fundamental para lograr tener ventas sin necesidad de tiendas físicas (Maritz, 2020).  

En esta investigación se optó por enfocarse en empresas dedicadas a comercio de calzado ya que 

esta es una de las industrias tradicionales y económicamente importantes del estado de Guanajuato, 

especialmente en la ciudad de León, generando alrededor de 171 mil empleos directos e indirectos en 

todo el estado (Cámara de la Industria del Calzado del Estado de Guanajuato [CICEG], 2019, p. 1).    

En el estado de Guanajuato, de acuerdo al Directorio Estadístico Nacional de Unidades 

Económicas (DENUE), hay 4,695 empresas dedicadas al comercio de calzado, de las cuales 2,542 (lo 

equivalente a un 54%) se concentran en la ciudad de León. Esta investigación se enfoca en pequeñas 

empresas, que de acuerdo a la Secretaría de Economía (ver Tabla 1), son aquellas de 11 a 30 

trabajadores, de las cuales hay 109 establecimientos registrados en León.  

Tabla 1 

Estratificación de empresas por número de trabajadores 

Tamaño Sector 
Rango de número de 
trabajadores 

Micro Todas Hasta 10 

Pequeña 
Comercio De 11 a 30 

Industria y Servicios De 11 a 50 

Mediana 

Comercio De 31 a 100 

Servicios De 51 a 100 

Industria De 51 a 250 

Fuente: Secretaria de Economía, 2009. 

Teniendo en cuenta que con base en las partes involucradas en la transacción comercial, el 

Comercio Electrónico puede ser clasificado como business-to-customer (B2C), empresa a cliente; o bien, 

business-to-business (B2B), empresa a empresa (Wang & Lin, 2009), y que estos son los modelos más 

comunes en el universo de empresas en el cual se enfoca este estudio, las empresas que forman parte 

de la muestra tienen como característica que su forma tradicional de venta es B2B y con el Comercio 

Electrónico logran aumentar también sus ventas por la modalidad B2C.   

Así pues, el objeto de estudio son empresas familiares, que se definen como: “aquella empresa 

en la que varios integrantes de una familia cumplen roles simultáneos de accionistas, directores, 

gerentes y/o empleados” (Folle, 2017),  ubicadas en la ciudad de León, consideradas de tamaño pequeño 

según su número de trabajadores, dedicadas al comercio mayorista (B2B) y menudista (B2C) de calzado, 
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que no vendían sus productos por medio de internet pero decidieron empezar a hacerlo a raíz de los 

sucesos económicos y sociales derivados de la pandemia de COVID-19.  La línea de la investigación es la 

creación de valor electrónico estratégico. 

Entonces, la pregunta de investigación es ¿cómo crean valor electrónico estratégico las pequeñas 

empresas familiares comerciantes de calzado en León, durante la pandemia de COVID-19? Para lo que 

se consideran las dimensiones de estructura de la compañía, mercadotecnia y ventas, logística y entrega, 

e integración/separación de Comercio Electrónico.  

 

Marco Teórico 

Creación de Valor Electrónico 

Un elemento indispensable para determinar la rentabilidad de una empresa es el valor que les es 

proporcionado a los clientes (Porter, 1985). Una forma de entregar este valor es gracias al sistema de 

organización interna del proceso de venta de un comerciante ya que incrementa la oferta,  facilita la 

entrega del servicio e incluso influye en el resultado, siempre que se demuestre un serio compromiso 

con el cliente (Melían Alzola & Padrón Robaina, 2004). 

La literatura de procesos estratégicos y de valor en las empresas coinciden en los siguientes factores 

como parte del sistema de organización interna: la infraestructura tecnológica (Campero, 2009), la 

estructura de la compañía (Gulati & Garino, 2000), actividades de mercadotecnia y ventas, y proceso 

logístico (Nicholls & Watson, 2005; Porter, 2001; Reynolds, 2000). 

Campero (2009) señala que dentro de la infraestructura tecnológica, uno de los usos y aplicaciones que 

se destacan es el comercio tecnológico. En un contexto de B2C el Comercio Electrónico se puede 

entender como “la transacción electrónica en la que interactúa un cliente minorista con una empresa, y 

reproduce el escenario de compra en el contexto digital”(Melían Alzola & Padrón Robaina, 2004, p. 48).  

Sin embargo, cuando por la naturaleza del producto o servicio la entrega de valor no puede ser 

completamente electrónica o virtual, se deben considerar también aspectos de la entrega de valor físicos 

(Melían Alzola & Padrón Robaina, 2004). Tal es el caso del objeto de estudio de esta investigación, que 

a pesar de que parte del valor a entregar con las ventas en línea, el resultado es un producto físico: 

zapatos. 

Es importante resaltar que a pesar de existir una entrega de valor separada en el mundo electrónico y 

físico, se debe analizar en qué grado el aspecto digital y tradicional del negocio deben estar integrados, 

o bien, separados. Gulati & Garino (2000) señalan que al ser cada compañía diferente, se necesitan 

caminos diferentes para decidir el nivel en el que se integrarán sus iniciativas de internet con sus 

operaciones tradicionales, considerando factores como la confianza y flexibilidad de la marca, la gestión 

de personal, la fortaleza de los sistemas de distribución e información en las operaciones de la empresa, 

y el capital. Sin embargo, un elemento que no es aconsejable separar del todo es la promoción comercial, 

ya que todos los elementos del marketing mix deben ser consistentes en todos los canales para 

mantener el valor de la marca (Nicholls & Watson, 2005).   

Otro punto importante en el tema de la mercadotecnia es que tanto el uso incrementado de internet 

como el del Comercio Electrónico han abierto nuevas oportunidades desde hace años, incluyendo 

comunicación con los clientes por correo electrónico y la adquisición de nuevos clientes, además de ser 
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un componente en la formación de confianza en la marca (Reynolds, 2000). Porter (2001) destaca 

también la retroalimentación del cliente en tiempo real. 

Para Nicholls & Watson (2005) es fundamental considerar dentro del proceso logístico el punto del que 

sale el producto (fábrica, almacén o tienda), el proceso de entrega al cliente, los costos de entrega y las 

devoluciones; aunque es trascendental considerar las operaciones de logística interna (Porter, 2001), así 

como la comunicación con clientes y proveedores (Reynolds, 2000).   

Es necesario tener una cadena de valor única y definir claramente qué es lo que la hace diferente a su 

competencia en cuanto a manufactura, logística, servicios de entrega, mercadotecnia, recursos 

humanos, la forma en la que se integra el internet a su estrategia, etc. (Porter, 2001). 

Rayport y Sviokla (1995) señalan que “la cadena de valor es un modelo que describe una serie de 

actividades que añaden valor conectando el lado de suministros de una compañía con el lado de la 

demanda” (p. 76). En la cadena de valor digital es necesario anticipar las preferencias del consumidor, 

decidir qué tecnologías específicas son las más importantes para dar seguimiento del progreso en el 

cumplimiento de sus objetivos, y hacer una adecuada implementación para entender cómo se verán 

afectados los márgenes de utilidad (Benjamin & Wigand, 1995). 

Modelo de Estudio 

Se utilizó el modelo de creación de valor electrónico estratégico de Nicholls y Watson (2005), que se 

detalla en la Figura 1, en el que se analizan antecedentes situacionales claves para entender la adopción 

de Comercio Electrónico por parte de la empresa, se considera la cadena de valor digital de acuerdo a 

tres grados estratégicos, y se toma en cuenta también la estrategia de mercado electrónica que utiliza 

la empresa. Como señalan los autores, este modelo es consistente con el análisis de cadena de valor 

digital de 2001 de Porter.  

Para efectos de esta investigación se considera la variable de proceso de creación de valor. Los tres 

grados estratégicos que se consideran son la estructura de la compañía, mercadotecnia y ventas, y 

logística y entrega. 

Figura 1 

Modelo de creación de valor electrónico estratégico 
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Fuente: Nicholls & Watson (2005:440) 

Método 

Se trata de una investigación de metodología exploratoria de naturaleza cualitativa mediante análisis de 

discurso. Se realizaron vía telefónicas entrevistas a profundidad, utilizando una guía de preguntas con 

base en el modelo utilizado por Nicholls y Watson (2005). Para este estudio solo se considera la variable 

de proceso de creación de valor y las dimensiones de estructura de la compañía, mercadotecnia y ventas, 

logística y entrega, e integración/separación de Comercio Electrónico. Dichas entrevistas fueron 

grabadas y transcritas para su análisis, para el cual se identificaron citas, códigos y categorías de la 

variable proceso de creación de valor.  

Como se mencionó previamente, el universo de estudio contempla 109 empresas de comercio de 

calzado en la ciudad de León. Las empresas fueron seleccionadas mediante muestreo no probabilístico 

de conveniencia. Después de contactar a más de 10 empresas vía correo electrónico, mensaje en redes 

sociales o teléfono, se entrevistaron dos empresarios que cumplieron con las siguientes características: 

se ubican en la ciudad de León, Guanajuato, son pequeñas empresas (de 11 hasta 30 trabajadores), 

venden mayoreo y menudeo, tienen tienda física propia en León, después de iniciada la pandemia 

decidieron implementar una estrategia digital de Comercio Electrónico. A continuación, se describen los 

perfiles de cada empresa. 

Perfil de las Empresas 

Empresa A. Tienen 21 años en el mercado, iniciaron como fábrica y comercializadora pero actualmente 

sólo diseñan sus modelos y fabrican las suelas, los zapatos se arman bajo un esquema de maquila. 

Venden zapatos de moda para dama por mayoreo a diferentes distribuidores y, en menor proporción, 

directamente al consumidor final. Cuentan con 30 empleados. La esposa del fundador es quien diseña 

los modelos, su hijo se desempeña en el área administrativa como director general y otro miembro de 
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la familia es quien se encarga de la implementación del Comercio Electrónico, en lo que comenzaron a 

enfocarse alrededor del mes de mayo de 2020 a raíz de la pandemia.  

Se entrevistó al hijo del fundador. Tiene 29 años, es licenciado en administración financiera de formación 

pero toda su experiencia profesional es como empresario, tras un año en otra compañía comenzó a 

desempeñarse como director general de la empresa hace 7 años.  

Empresa B. Tienen ocho años en el mercado, fue fundada por padre e hijo. El padre actualmente no se 

dedica a la empresa, pero el hijo, a quien se entrevistó, es director general. Tiene 25 años y formación 

como ingeniero biomédico. Antes de la pandemia la compañía contaba con 26 trabajadores pero debido 

a la situación económica derivada de la misma se redujeron a 15, de los cuales cuatro administrativos 

son miembros de la misma familia.  

Venden zapato “de moda a precio accesible” principalmente por mayoreo a distribuidores en todo el 

país, este año inauguraron una zapatería en el centro de León para venta al consumidor final. Estuvieron 

completamente cerrados los primeros cuatro meses de la pandemia. Están en planes de comenzar a 

vender por internet con una nueva línea de productos.   

Resultados 

 

Para el análisis de discurso de las entrevistas se identificaron citas, códigos y categorías de la variable, 

que se presentan a continuación para el caso de cada una de las dos empresas participantes de la 

muestra. La tabla 2 presenta una comparación de los códigos en la categoría Estructura de la compañía. 

Tabla 2 

Citas y códigos para la categoría Estructura de la Compañía 

Empresa Código Cita 

A 
Personal encargado de CE "Persona externa" 

Capacitaciones en CE “Programa de alta dirección" 

B Personal encargado de CE "Una de las diseñadoras" 

Fuente: Elaboración propia. Nota: CE significa “Comercio Electrónico”. 

 

La tabla 3 presenta la comparación de los códigos en la categoría Mercadotecnia y Ventas. 

Tabla 3 

Citas y códigos para la categoría Mercadotecnia y Ventas 

Empresa Código Cita 

A 

Tienda física "Una tienda física propia" 

Cobertura geográfica "Todo el país " 

Presencia en línea 
"Nos acabamos de dar de alta" 

"Página web, Redes sociales" 

Mercado "Tenemos tres vertientes " 
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Estrategia de mercadotecnia digital 
"Posicionarnos en la mente del 
consumidor "  

Porcentaje de ventas en línea "Prácticamente representaron el 100%" 

Expectativa futura de ventas en línea 
"De aquí a 5 años, el 50%,  […] sea venta 
en línea" 

Conversión de ventas "Por lo menos 500 a 1"   

Precios en tienda física y en línea “Es igual" 

Disponibilidad de productos 
"Productos que solamente manejamos 
en línea"  Beneficios para clientes de comprar en 

línea 

B 

Tienda física "Una tienda física" 

Cobertura geográfica 
“Querétaro, Monterrey, Guadalajara, 
Ciudad de México, Morelia"  

Presencia en línea 
"Tenemos Instagram y Facebook, la 
página web" 

Objetivo de página web "Seriedad"  

Mercado "No compra productos muy caros" 

Precios en tienda física y en línea "Iguales" 

Disponibilidad de productos "Diferente"  

Fuente: Elaboración propia 

La tabla 4 muestra los códigos presentes en la categoría Logística y Entrega. 
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Tabla 4 

Citas y códigos para la categoría Logística y Entrega 

Empresa Código Cita 

A 

Métodos de pago en línea 
"PayPal, Oxxo, transferencia, tarjetas de 
crédito y débito" 

Logística de entrega "Paquetería"  

Costo-beneficio de envío de productos 
"La mitad de la utilidad se nos está 
yendo"  

Reto para entrega exitosa "La rapidez" 

B 

Métodos de pago en línea 
"Stripe, Mercado Pago, depósitos 
corresponsales en Oxxo, y PayPal" 

Logística de entrega "Guías pre-pagadas"  

Costo-beneficio de envío de productos "Bastante" 

Reto para entrega exitosa "El tiempo" 

Fuente: Elaboración propia 

En la tabla 5 se encuentran los códigos referentes a la categoría Integración / Separación. 

Tabla 5 

Citas y códigos para la categoría Integración / Separación 

Empresa Código Cita 

A 

Logística interna "Es cuestión de papelería" 

Evaluación de estrategia digital 
"Cuánto se invierte contra cuánto se 
vende"  

Razón para adopción de CE 
"La gente que lo estaba haciendo ya de 
hace tiempo"  

Papel del CE en estrategia de negocio "Sólo ahora por la pandemia" 

Estrategia de CE "Gran comprador"  

B 

Logística interna "Persona que va a tener acceso al stock"  

Evaluación de estrategia digital 
"Mes con mes, qué productos se 
vendieron más"  

Razón para adopción de CE "Brincarnos a los mayoristas"  

Papel del CE en estrategia de negocio 
"No lo hemos tomado como un 
proyecto que dependamos de él"  

Estrategia de CE "Plataforma en línea atractiva"  

Fuente: Elaboración propia. Nota: CE significa “Comercio Electrónico”. 

Finalmente, en la tabla 6 se encuentran los códigos referentes a la categoría Resultados de Desempeño. 

Tabla 6 

Citas y códigos para la categoría Resultados de Desempeño 
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Empresa Código Cita 

A 

Rentabilidad de CE "No es redituable "  

Crecimiento de ventas por CE "100%" 

Ventaja de estrategia de CE 
"Posicionamiento en los clientes 
grandes " 

Área de oportunidad en estrategia de 
CE 

"Algoritmo de Facebook"  

Reto de CE "Atención " 

B Reto de CE "Interés"  

Fuente: Elaboración propia. Nota: CE significa “Comercio Electrónico”. 

Discusión 

En este apartado se revisan a profundidad las citas identificadas para cada código y categoría. 

Categoría Estructura de la Compañía 

Esta categoría se refiere a la forma en que está organizada la empresa respecto al personal que realiza 

sus operaciones de Comercio Electrónico, así como las capacitaciones y actualizaciones que reciben en 

el tema. 

“Tenemos una persona externa […]. Estamos en un programa del Tec de Monterrey […], y ahí si llevamos 

varias capacitaciones y se han tocado temas de innovación en donde es la venta en línea pero muy por 

encimita” (Empresa A, 2020). 

“Una de las diseñadoras que está trabajando con nosotros” (Empresa B, 2020). 

Se puede observar que aunque hay una persona designada para llevar las actividades digitales, no se 

toman mucho en cuenta las capacitaciones o actualizaciones que podrían recibir para mejorar su 

desempeño. 

Categoría Mercadotecnia  y Ventas 

Para esta categoría se toman aspectos como las ventas, precios y estrategia de mercado. Las empresas 

entrevistadas ven en el Comercio Electrónico una oportunidad de aumentar sus ventas, especialmente 

durante la pandemia. 

“En la pandemia [las ventas], prácticamente representaron pues el 100% […], esperamos que de 

aquí a 5 años, […] entre el 30% y 50% del zapato que vendemos sea venta en línea” (Empresa A, 

2020). 

También para proporcionar productos diferentes y/o exclusivos a sus clientes. 

“Hay productos que solamente manejamos en línea” (Empresa A, 2020). 

E incluso como una oportunidad para llegar a nuevos mercados. 

“Con esta nueva línea se busca llegar a un público diferente […], que tenga una capacidad económica de 

comprar cosas un poquito más arriba” (Empresa B, 2020). 
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Con poca variación de precios entre los canales de venta. 

“Si lo comparamos con la venta física de la única tienda que tenemos, si es igual” (Empresa A, 2020). 

En ambos casos el aumentar las ventas a pesar de haber cerrado las tiendas físicas es una prioridad, sin 

embargo, están aprovechando la incursión en el Comercio Electrónico para hacer ajustes en su estrategia 

de mercadotecnia. 

Categoría Logística y entrega 

Esta categoría se refiere al proceso desde la compra del cliente hasta que recibe su producto en su 

domicilio. En primera instancia, los medios de pago disponibles para el pago de los clientes son "PayPal, 

Oxxo, transferencia, tarjetas de crédito y débito" (Empresa A, 2020), "Stripe, Mercado Pago, se puede 

también depósitos corresponsales en Oxxo, y PayPal" (Empresa B, 2020).  

Para hacer llegar el producto del almacén al domicilio del cliente las empresas utilizan servicios de 

paqueterías con guías pre-pagadas.  

“[Con las paqueterías] mandar una caja de zapatos que te pesa aproximadamente un kilo y medio, 

te cuesta como unos 350-400 pesos. Y yo por ejemplo al cliente… [con guías pre-pagadas se le 

cobran aproximadamente de 150 a 280 por envío” (Empresa B, 2020). 

 “La mitad de la utilidad se nos está yendo en no cobrar el envío” (Empresa A, 2020). 

Y se presenta un reto en cuanto al envío para dar buen servicio y entrega exitosa. 

“Que sea rápido, que sea en 24 horas es un reto complicado pero muy posible, y creo que es lo que más 

se está valorando en la venta en línea” (Empresa A, 2020). 

Se observa que ambas empresas ponen a disposición del cliente variedad de medios de pago para 

realizar sus compras y coinciden en que algo fundamental es la rapidez con la que las paqueterías realizan 

la entrega. Sin embargo, el cobrar o no el envío a los compradores puede hacer la diferencia en la 

conveniencia de utilizar esta forma de entrega: la empresa A no cobra el envío y pierde la utilidad, 

mientras que la empresa B transfiere este costo al consumidor y se evita pérdidas.  

Categoría Integración/Separación 

Esta categoría describe el nivel en el que se integran las operaciones de Comercio Electrónico con las de 

venta tradicional, considerando la logística interna y su papel en la empresa.  

“Porque veíamos que la gente lo estaba haciendo ya de hace tiempo, veíamos mucho movimiento en 

sus redes sociales” (Empresa A, 2020). 

 “Estamos buscando brincarnos [a los mayoristas], vamos a buscar lograr algún producto con mucha más 

calidad, pero que no suba tanto el precio” (Empresa B, 2020). 

Se puede observar que, además de mejorar las ventas, el principal motivo de la Empresa A para adoptar 

el Comercio Electrónico es para estar al día con las tendencias del mercado, mientras que la empresa B 

lo toma como estrategia para seguir evolucionando.  Sin embargo, al ser la pandemia el factor decisivo 

para la implementación del Comercio Electrónico, no se considera como un proyecto a largo plazo. 

"No lo hemos tomado como un proyecto que dependamos de él o que busquemos hacerlo crecer" 

(Empresa B, 2020). 
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A pesar de tener las bases para crecer en el mercado digital, así como una estrategia definida. 

"Ya tenemos el zapato listo, ya es cuestión de papelería para mandar a Amazon" (Empresa A, 2020). 

 “Primero, tener un producto que podamos ofrecer. Segundo: tener una tienda o plataforma en línea 

atractiva para el cliente, 100% funcional, profesional, que se vea bien" (Empresa B, 2020). 

Así como la forma de evaluarla. 

"Cuánto se invierte contra cuánto se vende" (Empresa A, 2020). 

Ambas empresas cuentan con un producto y logística interna sólidos para realizar ventas en línea, sin 

embargo, el nivel de integración con la estrategia de negocio tradicional es muy bajo. 
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Categoría Resultados de desempeño 

La categoría Resultados de Desempeño describe el éxito de las operaciones de Comercio 

Electrónico. Ya que la empresa A implementó las ventas en línea hace menos de un año, los resultados 

son parciales, y al ser aún un proyecto a implementar en la empresa B, aún no hay resultados que 

evaluar. 

"Todavía prácticamente no es redituable, y nada, queremos hacer redituable a partir de 

noviembre" (Empresa A, 2020). 

Ambas empresas coinciden en uno de los mayores retos del Comercio Electrónico. 

"Captar el interés de tus clientes" (Empresa B, 2020), y "Capturar la atención de los consumidores 

y hacer que te sigan, y crear fidelidad […] desconfianza fuerte con la venta en línea" (Empresa A, 2020).  

Conclusión o reflexiones finales 

En esta investigación el objetivo fue conocer a manera exploratoria la estrategia de 

implementación de Comercio Electrónico en pequeñas empresas familiares de calzado del Bajío.  

Como señalan en la literatura Melían Alzola y Padrón Robaina (2004), se debe considerar la entrega 

de valor tanto de forma física como de forma virtual. Sin embargo, se puede observar en los resultados 

de este estudio que ambas empresas tienen establecido el valor que les proporcionan a sus clientes por 

medio de los medios tradicionales, pero no tienen igual de claro el valor que les entregarán a través de 

los medios digitales.  

Del mismo modo, aunque la logística de entrega se delega completamente al realizarse por medio 

de paqueterías, la logística interna no representaría una dificultad en la adecuación para el servicio de 

las ventas en línea, ya que si se tiene total control sobre ella. 

Al tomar la decisión de implementar el Comercio Electrónico en su estrategia de negocios a raíz de 

la pandemia de COVID-19, el nivel de integración entre el canal de venta en línea y los tradicionales, no 

es muy alto. Aun así, en coincidencia con Nicholls y Watson (2005), la promoción comercial permanece 

consistente para las ventas en línea y por medios tradicionales de la empresa A. En el caso de la empresa 

B no se considera necesario ya que se busca llegar con diferentes productos a un nuevo mercado. 

Al tener poca experiencia con las ventas en línea, la cadena de valor digital en las empresas es aún 

débil, a pesar de que tengan bien definida su cadena de valor para las ventas tradicionales. 

En general, ambas empresas actúan de forma similar en cuanto a estructura, utilizar el Comercio 

Electrónico como medio para mejorar sus ventas durante la pandemia, y delegar la logística de envío a 

terceros. Por otro lado, las principales diferencias son la forma de dirigirse al mercado en línea y la forma 

de cubrir los costos de envío. No obstante, el tamaño de la muestra es muy pequeño como para concluir 

que las pequeñas empresas familiares de León crean valor electrónico de esta forma o que utilizan 

estrategias similares. 

En la literatura podemos comprobar que la evolución de ventas por medios físicos a digitales, o 

una mezcla de ambas, así como el aspecto estratégico, son temas estudiados desde hace tiempo en 

empresas similares de otros países (Benjamin & Wigand, 1995; Campero, 2009; Hart et al., 2000; Melían 

Alzola & Padrón Robaina, 2004; Nicholls & Watson, 2005; Rayport & Sviokla, 1995; Wang & Lin, 2009). 

Sin embargo, ni en México y mucho menos en Guanajuato es un tema que haya sido exhaustivamente 

estudiado, por lo que una posible futura línea de investigación sería identificar las estrategias a tomar 

por las empresas de la región para ser realmente competitivas en el mercado digital nacional e 

internacional. 
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Resumen: 

El presente trabajo estudia la incidencia de la responsabilidad social empresarial (RSE) en la 

internacionalización de las empresas familiares. Analiza los elementos que se encuentran presentes en la 

expansión de una empresa familiar que en ocasiones difiere de aquella que no es empresa familiar, así 

como el papel de la innovación en dicho proceso. Como metodología se realizó un análisis documental 

y/o bibliográfico de corte descriptivo de las publicaciones que han tenido mayor impacto en el tema. El 

objetivo del estudio es analizar la internacionalización de las empresas familiares y conocer la incidencia 

de la responsabilidad social empresarial como estrategia en el éxito de la misma. Como resultado se obtuvo 

que la RSE juega un papel de gran relevancia para el éxito de la internacionalización de una empresa 

familiar ya que garantiza relaciones sostenibles y más positivas con los gobiernos de los países a los cuales 

se desea expandir. 

Palabras clave: Internacionalización, empresas familiares, responsabilidad social empresarial 

 

Abstract: 

This paper presents a study about the incidence of corporate social responsability in the 

internationalization of family businesses. It analyses the elements that are present in the expansion of a 

family business that sometimes differs from one that is not a family business, as well as the role of 

innovation in this process. As a methodology, a descriptive and a bibliographic analysis of the publications 
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that have had the greatest impact on the subject was carried out. The objective of the study is to analyze 

the internationalization of family businesses and to know the incidence of corporate social responsibility 

as a strategy for its success. As a result, it was obtained that CSR plays a highly relevant role for the 

success of the internationalization of a family business since it guarantees sustainable and more positive 

relationships with the governments of the countries to which it is desired to expand. 

Key words:  

Internacionalization, family businesses, corporate social responsibility. 
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Introducción: 

Las empresas en la actualidad se encuentran cada vez más interesadas en expandir sus mercados de 

manera global y volverse organizaciones conocidas internacionalmente ya que esto genera oportunidades 

de competitividad y crecimiento para las mismas. Buscan obtener mayores beneficios los cuales suelen 

ser en primer lugar los económicos ya que son elementos que propician la permanencia en el mercado y 

fomenta el emprendimiento (Arribas, 2009). 

La internacionalización se vuelve cada vez más necesaria ya que es una tendencia que permite a las 

empresas acceder a un mayor número de personas a quienes pueden ofrecer sus productos o servicios, así 

como un elemento de derivación de barreras de entrada con otros países. 

En este tenor, la responsabilidad social empresarial (RSE) juega un papel que se encuentra en ascenso, 

ya que se ha catalogado como un factor de éxito en una nueva visión de negocio en dónde las personas se 

encuentran más interesadas en las buenas prácticas por parte de las empresas y estiman en gran medida 

los valores que ellas propagan. 
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En este sentido, los consumidores demandan empresas modelo de ética, que sean comprometidas con 

el medio ambiente, que apoyen causas sociales, que busquen buenas relaciones con sus partes interesadas 

(stakeholders) y que hagan uso de las nuevas tecnologías verdes que se están desarrollando a lo largo del 

mundo (Santa-Fajardo, Macías-Ramírez, & Fajardo-Calderón, 2017). 

El presente trabajo pretende responder a la pregunta ¿cuál es la relación entre la responsabilidad social 

empresarial como estrategia para la internacionalización de las empresas familiares? En este sentido, el 

objetivo del estudio es analizar la internacionalización de las empresas familiares y conocer la relación de 

la responsabilidad social empresarial como estrategia en el éxito de la misma. 

 

 

Metodología:  

La metodología utilizada para la presente investigación consta de un análisis cualitativo. Como 

método de estudio se realizó un análisis documental y/o bibliográfico de corte descriptivo de las 

publicaciones que han tenido mayor impacto en el tema de la internacionalización de la empresa familiar, 

así como el papel que la responsabilidad social empresarial juega en dicho proceso. 

Elementos para la internacionalización de la empresa familiar: 

El nuevo mundo globalizado ha llevado a que las empresas apuesten cada vez más por su 

internacionalización. Según la teoría ecléctica de Dunning (1988), se deben cumplir con ciertos factores 

para poder establecer operaciones en el extranjero. Entre los elementos que se mencionan en la teoría se 

encuentra a la propiedad como una ventaja competitiva sobre las demás empresas la cual puede ser el 

diferenciador que haga sobresalir a la organización. 

Del mismo modo, debe encontrar ventajas localizables de tal forma que la empresa pueda cumplir con 

las demandas de otro país, hacia el cual se quiere extender con relación al país de origen. 

Las empresas deben poseer elementos que logren una ventaja competitiva con relación a las demás 

empresas, la cual es posible que pueda ser aprovechada desde el lugar de nacimiento de la empresa, o 
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bien, dicha ventaja debe emplearse en el país al cual se desea expandir, en donde debe ponerse especial 

atención para aprender todo lo referente al país y poder ser utilizado como medio para acrecentar dicha 

ventaja competitiva (Fernández & Nieto, 2005). 

Martínez-Olid y Villar-Muñoz (2018) mencionan algunos de los factores de éxito en las empresas 

familiares.  

1. Unidad familiar. Se debe tener una división clara entre lo familiar y lo profesional para que no 

haya conflictos que son de índole empresarial que lleguen a afectar la relación personal entre la 

familia. 

2. Buena comunicación en donde se pueda establecer el dialogo para la solución de problemas 

respetando los diferentes puntos de vista. 

3. Finanzas. En este punto como en el primero, se debe de establecer una separación entre el 

patrimonio familiar y el empresarial, ya que si se toma dinero perteneciente a las operaciones de 

la empresa puede que actividades de la misma se vean afectadas por falta de presupuesto que ya 

estaba contemplado. 

4. Correcta repartición de responsabilidades. Debe haber una separación clara de actividades y 

responsabilidades para cada participante de la empresa ya que el no tener bien definido las 

obligaciones puede ocasionar un descontrol y poca eficiencia en el trabajo. 

5. Debe existir profesionalismo en el capital humano, así como en todas las actividades y acciones 

de la empresa. 

6. Sucesores preparados. Los nuevos componentes de la empresa que serán los encargados de relevar 

al líder deben contar con la preparación adecuada para que hagan avanzar a la empresa. Estos 

suelen contar con un sentido de pertenencia a la empresa y un amplio conocimiento de la misma 

al momento de ocupar el puesto, lo cual ayudará en que su expansión sea un proyecto exitoso. 

Del mismo modo, Fonseca-Cifuentes (2013), menciona que para que una organización que desea 

expandirse sea exitosa debe ajustar sus operaciones al país al que se piensa expandir, ya que los valores 

culturales y tradiciones son distintas en cada lugar del mundo, por lo que resulta de gran importancia el 
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hacer una exploración previa de a donde se planea realizar operaciones para que no existan choques 

culturales. 

 Díaz-de la Cruz y Fernández-Fernández (2017), mencionan que para la internacionalización de una 

empresa debe poner especial atención en los elementos presentes en el contexto político, legal y 

sociocultural del lugar donde se desea expandir la empresa ya que de esto depende en gran medida la 

aceptación de la misma, así como su continuidad y supervivencia. 

Un ejemplo claro de la adaptación de cultura por parte de las empresas es el de la empresa McDonald’s 

que ha modificado su menú dependiendo de las diferentes regiones en las que se ha instalado. Por ejemplo, 

en India presentó opciones que excluían la carne bovina ya que por su tradición la vaca es sagrada, por lo 

que introdujeron más opciones que incluían pollo, pescado y hamburguesas vegetarianas, de igual forma 

en Medio Oriente presentaron su menú McArabia donde se utiliza un filete de pollo con especias, cebolla 

y mayonesa de ajo en forma de hamburguesa, menú que ha tenido éxito también en Malasia y Sudáfrica 

(El mundo, 2007) 

Sin embargo, el no tener en cuenta estos factores puede ser motivo fracaso, tal como ha sucedido en 

muchas empresas que están por demás posicionadas en la actualidad ya que no tomaron en cuenta la 

cultura propia del país y quisieron utilizar las mismas estrategias que les habían estado funcionando en su 

país de origen. 

Tal es el caso de la empresa Disney con su parque temático EuroDisney situado en París. Disney se 

introdujo con las mismas políticas con las que se había iniciado en Estados Unidos. El primer punto en 

contra fue que no se tomó en cuenta el clima ya que en temporadas invernales hace demasiado frío en 

París por lo que la asistencia es muy baja esa temporada. Del mismo modo, los empleados debían seguir 

el mismo código de vestimenta que se utilizaba en el país americano el cual especificaba incluso el largo 

de las uñas que debía portar, lo cual resultó una ofensa para los habitantes franceses por lo que incluso 

denunciaron su derecho laboral.  

Otro error fue que los restaurantes instalados dentro del parque eran muy pequeños como son 

usualmente en Estados Unidos, ya que se pensaba que la gente no se tomaría el tiempo de sentarse a comer, 
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lo cual generó una sobresaturación de los espacios de comida y tuvieron que aceptar el consumo de bebidas 

alcohólicas que se encontraban prohibidas en un principio, ya que los europeos en general acostumbran 

acompañar sus alimentos con vino o cerveza. Por todo esto, la empresa tuvo que readaptar el parque 

teniendo una visión más enfocada al habitante europeo y le cambiaron el nombre a Disneyland París ya 

que la reputación que se le había dado a Euro Disney estaba demasiado dañada (Anagrama comunicación 

& marketing, 2020). 

La innovación en las empresas familiares 

La innovación presente en las empresas constituye una herramienta importante para que las 

organizaciones generen ventajas competitivas que hagan posible su expansión e internacionalización. Sin 

embargo, las empresas familiares según Tanewski, Prajogo y Sohal (2003) se encuentran en desventaja 

en el ámbito de la innovación con respecto a aquellas empresas que no son familiares, ya que por lo general 

estas siguen la formación que se ha llevado desde la fundación de la empresa en donde los líderes no 

apostaban por la inversión en innovación y seguían más una estrategia de seguimiento en lugar de 

diferenciación en los mercados existentes. 

En este sentido, las nuevas generaciones son las encargadas de dar una vuelta a lo tradicional e invertir 

en innovación y desarrollo, ya que los descendientes de los líderes suelen tener conocimientos adquiridos 

por medio de la educación, así como un conocimiento amplio de la empresa, lo cual los dota de 

herramientas para poder apostar más por conseguir diferenciarse. 

Quintana (2005), menciona algunos de los factores que influyen en la innovación de las empresas 

familiares: 

 Marco financiero: El aspecto de los recursos financieros es uno de los elementos que más 

influencia tiene en la poca innovación de las empresas familiares ya que por lo general es 

autofinanciamiento, sin embargo, también es usual que se busque socios estratégicos que apoyen 

con la parte presupuestaria sin que los miembros de la familia pierdan el control de la 

organización. 
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 La estrategia: Por lo general las empresas siguen a las compañías líderes, pero para que una 

organización sobresalga debe modificar la estrategia y no tratar de hacer las cosas mejor que los 

competidores sino huir de ellos y formular algo que lo haga diferente.  

 Espíritu emprendedor: Los integrantes de la empresa al ser miembros de la familia y tener 

constante contacto con ella, suelen perder el espíritu emprendedor, lo cual genera desmotivación 

y poco interés por aportar ideas novedosas. Por tal motivo, se deben implementar estrategias para 

que los miembros de la familia se encuentren siempre activos y motivados en querer que la 

organización crezca. 

 Gestión del talento: Debe haber una correcta administración del personal integrante de la familia 

para que se genere un ambiente positivo que incentive el emprendimiento. 

 Profesionalización: Las empresas familiares lo presentan en niveles bajos debido a que los líderes 

de las empresas no invierten en patentes ni activos intangibles que suelen debilitarse frente a su 

competencia. 

 Concentración vs diversificación: Es menester que las empresas se focalicen en la concentración 

de sus procesos y línea de productos o servicios, o por el contrario elijan diversificarse y probar 

con elementos diferentes que hagan que la empresa crezca. Ambas estrategias resultan exitosas 

para las empresas solo tienen que identificar cual es la que mejor se adapta a su visión de trabajo. 

 La tradición: Muchas veces el peso de la tradición hace que la empresa no avance ya que siguen 

trabajando como cuando lo hacía la empresa cuando recién inició, por lo que es necesario agregar 

nuevas visiones en las que se modifiquen las formas de trabajar y se incentive la innovación. 

La Responsabilidad Social Empresarial (RSE) en las empresas familiares 

Existen muchas razones que motivan a las empresas a incursionar en la responsabilidad social 

empresarial. Campopiano, De Massis y Cassia (2012), mencionan que estas se clasifican en dos 

principalmente, las motivaciones económicas y éticas. En las primeras las empresas buscan el aumento de 

sus utilidades para elevar su reputación o recuperar su imagen por medio de acciones que beneficien a los 
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trabajadores y a la sociedad en general. Mientras que las motivaciones éticas son aquellas en las que la 

organización genera estrategias que otorgue beneficios a la comunidad y la protección del medio ambiente. 

La RSE es una herramienta que lleva a cabo sus actividades de forma sostenible económicamente, 

socialmente y con una buena relación con el medio ambiente. Esta, si bien es una tendencia que ha ido en 

aumento en los últimos años, aun no es aceptada totalmente por las empresas familiares ya que muchas lo 

consideran más como un gasto que como una inversión sin tomar en cuenta que dicha estrategia traerá 

mayor competitividad para la empresa. 

En otro sentido, las empresas familiares según Hernández-Calzada, Mendoza-Moheno y Salazar-

Hernández (2017), por lo general se encuentran altamente comprometidas con la responsabilidad social 

debido a la relación existente entre la familia y la empresa y el hecho de que es imperante una buena 

imagen ya que el apellido familiar se encuentra ligado a la organización a diferencia de aquellas empresas 

que no son familiares y que sus integrantes no son tan visibles ante el ojo público. 

Del mismo modo, el anhelo de continuar con la visión original de la empresa a través de las 

generaciones, lleva a que las empresas familiares resten importancia a la obtención de riqueza y apuesten 

por estrategias que brinden apoyo en el aumento de reputación e imagen corporativa. 

Las empresas familiares y más aún las pequeñas, se encuentran más comprometidos con las cuestiones 

presentes en la localidad, lo cual hace que se involucren más en hacer que sus empresas sean socialmente 

responsables. 

Incidencia de la RSE en la internacionalización de las empresas 

La responsabilidad social empresarial según Uriarte (2019) es el compromiso y ética que adoptan 

las organizaciones para un aumento de las condiciones social, ambiental y económico, con el objetivo 

de ser más competitivas, acrecentar su valor añadido y generar un impacto social positivo. 

Del mismo modo, la RSE ayuda a mantener mayor transparencia lo cual beneficia a los inversionistas 

debido a que trabajan de forma más ética y se realizan inversiones responsables que generan confianza 

(Saavedra-Cielo & Coaquira-Pariona, 2019). 
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Asimismo, la RSE ayuda en la integración y crecimiento de la cultura organizacional de la empresa 

ya que fomenta la difusión de modelos educativos en el que se instruya a los líderes que incentiven el 

desarrollo integral de la organización con apoyo a la sociedad (Vallaeys, 2008). 

En este sentido, Escudero (2014), mencionan que la RSE y la internacionalización son dos elementos 

que se complementan en gran manera ya que la RSE es uno de los factores que han tomado mayor 

importancia al momento de hacer adquisiciones y fusiones con otras empresas. De igual forma esta es una 

de las razones por las cuales empresas que venden a otras empresas pueden lograr el generar dichas ventas 

ya que otras organizaciones buscan empresas responsables para hacer trato con ellas. 

Del mismo modo, la RSE garantiza relaciones sostenibles y más positivas con los gobiernos de los 

países a los cuales se desea expandir, así como con las comunidades locales, lo cual hace más certera su 

aceptación en una nueva ubicación geográfica.  

Otro aspecto de gran incidencia en la actualidad, es que los consumidores y más aquellos presentes 

en países muy desarrollados, suelen ser más críticos al momento de adquirir un bien o servicio, ahora, 

además de buscar calidad y buen precio, se busca que las empresas cuenten con responsabilidad en 

aspectos sociales, laborales y medioambientales (Hernández-Calzada, Mendoza-Mohen, & Salazar-

Hernández, 2017). 

La responsabilidad social empresarial trae consigo un compromiso constante por parte de la empresa, 

ya que esta no solo es un objetivo a cumplir, sino que es el cúmulo de acciones y medidas que deben estar 

en constante cambio y evolución con base en las nuevas realidades que se van suscitando en cada una de 

sus dimensiones, desde la parte humana, derechos del trabajador, retribución social, así como la 

conservación y mejoramiento del medio ambiente (Arribas, 2009). 

Discusión: 

A partir de los aportes de los autores plasmados en la presente investigación, se puede distinguir 

la importancia que han puesto las empresas familiares en la internacionalización y en introducción de la 

responsabilidad social empresarial para la consecución de sus objetivos tanto en la parte económica como 
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el generar un sentimiento de responsabilidad con la comunidad que puede ayudar a mejorar la imagen y 

reputación de la organización. 

Por otro lado, autores mencionan que las empresas familiares no siempre se encuentran interesadas 

en la RSE debido a que su aplicación conlleva una inversión que no traerá resultados en el corto plazo, lo 

cual hace que se vean desmotivadas en el proceso de introducción de prácticas responsables. 

Sin embargo, existen otras motivaciones que mueven a que las empresas familiares apuesten por 

una responsabilidad con la sociedad. Entre las motivaciones de corte económico se encuentran la del 

incremento de utilidades y una mejora en la imagen corporativa; mientras que las motivaciones éticas se 

encuentran constituidas por la contribución de beneficio a la sociedad y la protección del medio ambiente 

(Hernández-Calzada, Mendoza-Moheno, & Salazar-Hernández, 2017).  

Reflexiones finales: 

A manera de conclusión, se encontró que las empresas familiares están cada vez más dispuestas a 

apostar por una expansión en el extranjero ya que los mercados globales, las comunicaciones, las nuevas 

tecnologías, entre otros han hecho que este proceso sea un sueño alcanzable. 

En este sentido, se localizó que las empresas familiares cuentan con aspectos que las hace distintivas 

en relación a aquellas empresas que no son familiares que supone más esfuerzo al momento de 

internacionalizarse como es el hecho de que la familia se encuentre inmersa en las operaciones de la 

empresa y que se tienen que planear bien los protocolos a seguir para realizar cualquier decisión de dicha 

magnitud. 

Entre los elementos de mayor importancia para la internacionalización de la empresa familiar según 

Martínez-Olid y Villar-Muñoz (2018) se encuentran la unidad familiar, una buena comunicación, una 

separación financiera de lo familiar y lo empresarial, delegación de responsabilidades entre los familiares, 

el profesionalismo y preparación de los integrantes de la familia que sucederán al líder de la empresa. 

Del mismo modo, otro elemento de gran importancia y que está tomando mayor fuerza en la empresa 

familiar, es la responsabilidad social empresarial, la cual además de contribuir a que la empresa se forme 
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con buena imagen y reputación, siendo esto un elemento muy importante ya que la empresa lleva por lo 

general el nombre o apellido familiar, generan beneficios a la sociedad en las diferentes dimensiones de 

la RSE: la parte humana; derechos del trabajador; beneficio social; y conservación y mejoramiento del 

medio ambiente. 

Asimismo, haciendo alusión al objetivo planteado de la investigación, se encontró según la 

bibliografía analizada, que la responsabilidad social empresarial juega un papel de gran relevancia para el 

éxito de la internacionalización de una empresa familiar ya que garantiza relaciones sostenibles y más 

positivas con los gobiernos de los países a los cuales se desea expandir. 

De igual forma, la preferencia por empresas socialmente responsables es una tendencia que se 

encuentra en aumento, ya que los consumidores y aún más aquellos pertenecientes a países muy 

desarrollados cada día están más informados y otorgan mucho valor a aquellas empresas que van con sus 

ideales y que buscan contribuir con algo a la sociedad, así como establecer buenas relaciones internas con 

sus stakeholders. 

Como limitaciones del estudio es necesario considerar que el estudio es un análisis documental por lo 

que los resultados están sujetos a lo encontrado en la teoría planteada. Para futuras investigaciones sobre 

la internacionalización de las empresas familiares se recomienda utilizar indicadores para medir el grado 

de incidencia de la RSE dentro de las empresas familiares para su expansión a fin de tener una noción más 

concisa del estudio.  
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3. BENEFICIOS DE LA APLICACIÓN DE LA AUDITORÍA PREVENTIVA EN 

EMPRESAS DE COMERCIO EXTERIOR EN LA REGIÓN DEL ÉVORA.  
 

Ana María López-Carmona4 

Universidad Autónoma de Sinaloa  

 

Resumen  

 La aplicación de la auditoría preventiva en comercio exterior, demanda un alto grado de preparación por 

los beneficios que presenta, la complejidad de la normatividad, la multiplicidad de obligaciones que trae 

aparejada, exige un nivel de especialización  debido al pago de contribuciones, la determinación del origen 

de las mercancías, el cumplimiento de regulaciones y restricciones no arancelarias, cumplimiento de 

normas oficiales mexicanas, presentación de informes de dictamen técnico, entre otras actividades.  

El proceso de la auditoria implica la realización de fases relacionadas con planeación, ejecución e 

informes, autodiagnóstico, llamada auditoria preventiva.  Esto implica para la empresa beneficios en la 

detección oportuna de riesgos, seguridad jurídica en las operaciones de comercio exterior, corrección 

oportuna de errores durante el proceso aduanal, contable y presentación de declaraciones, entre otras 

ventajas, entendiendo así, la importancia de esta temática. 

El estudio utiliza un enfoque mixto, concluyente, descriptivo, aplicado a las empresas Dyna Resource 

Mineras, comercializadoras Patrón y Los Arbolitos en la región del Évora, aporta un análisis del estado 

actual del tema, identificación de beneficios de la auditoria preventiva.  

Los resultados muestran que incluir las auditorías preventivas dentro de las actividades normales de una 

empresa además de la revisión de las operaciones comerciales diarias, manifiesta la obtención de 

beneficios como los pagos correctos de impuestos al comercio exterior e identificar áreas de riesgo, 

oportunidad o mejora, así como evitar multas de comercio exterior, además de que toda empresa debe 

contar con un proceso eficiente y controlado para registrar sus operaciones y obtener excelentes resultados 

para la toma de decisiones al interior de la empresa.  

Palabras claves: Auditorias preventivas. Comercio exterior, Mipymes 

Summary 

The application of preventive audit in foreign trade requires a high degree of preparation due to the 

benefits it presents, the complexity of the regulations, the multiplicity of obligations that it entails, requires 

a level of specialization due to the payment of contributions, the determination of the origin of 

merchandise, compliance with non-tariff regulations and restrictions, compliance with official Mexican 

standards, presentation of technical opinion reports, among other activities.  

 

The audit process involves the completion of phases related to planning, execution and reports, self-

diagnosis, called preventive auditing. This implies benefits for the company in the timely detection of 

risks, legal certainty in foreign trade operations, timely correction of errors during the customs and 

accounting process and presentation of declarations, among other advantages, thus understanding the 

importance of this issue. 
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The study uses a mixed, conclusive, descriptive approach, applied to Dyna Resource Mineras, Patron and 

Los Arbolitos trading companies in the Évora region, provides an analysis of the current state of the issue, 

identification of benefits of preventive auditing. The results show that including preventive audits within 

the normal activities of a company in addition to the review of daily business operations, shows the 

obtaining of benefits such as the correct payments of foreign trade taxes and identifying areas of risk, 

opportunity or improvement, as well as avoiding foreign trade fines, in addition to the fact that every 

company must have an efficient and controlled process to register its operations and obtain excellent 

results for decision-making within the company. Keywords: Preventive audits. Foreign trade, MSMEs  

 

Keywords: Preventive audits. Foreign trade, MSMEs 

 

Introducción  

La aplicación de auditorías preventivas en las empresas dedicadas al comercio exterior está siendo 

considerada de suma importancia, los beneficios logrados y los escenarios previsibles que se detectan 

favorecen a las empresas en la actualidad. Este análisis pretende explicar los aspectos que aborda esta 

actividad, la fundamentación que la soporta en el área de comercio y auditoria. 

Los aspectos más revisados por las autoridades fiscales y aduaneras en México son las adquisiciones, 

importaciones, entregas y exportaciones y todas estas actividades tienen una excesiva normatividad que 

trae multiplicidad de obligaciones.  

Aunado a ello se identifica una falta de capacitación de los involucrados en estas operaciones y una 

excesiva rotación de personal con poca experiencia en las aduanas para la revisión de estos procesos.  

Las auditorias preventivas de comercio exterior han sido analizadas a partir de los planteamientos en el 

alcance y revisión de las operaciones de comercio exterior (Corrales 2016) teorías que respaldan el 

ejercicio del comercio, entre ellas la teoría general de las contribuciones, (Hernández ,2015) la teoría del 

Institucionalismo (Rivas, 2011) la teoría de la fiscalización (Robles, 2001) y (Márquez, 2009) 

adicionalmente existe un amplio marco jurídico que regulan las operaciones de comercio exterior y ellas 

se consideran a la Constitución política de los Estados Unidos Mexicanos, Tratados internacionales, 

Código Fiscal de la Federación, leyes federales y reglamentarias, Reglas generales en materia de comercio 

exterior, normas oficiales, Resoluciones de precios estimados, entre otras y la función que ejerce el 

servicio de administración tributaria en su función de fiscalización, así como la administración general de 

aduanas entre otros organismos relacionados que vigilan su funcionamiento.  

El objeto de la investigación es exponer los beneficios de la utilización de la auditoria preventiva en las 

operaciones de comercio exterior que realizan las empresas en la región del Évora, los campos de acción 

involucrados y el análisis de la normatividad que la respalda por los beneficios y ventajas que aporta a los 

empresarios en esta área en el pago correcto de las contribuciones al comercio exterior así como la 

atención a RRNA, NOMs, pues identifica áreas de riesgo, oportunidad y mejora, así como el diseño de 

alternativas que permitan evitar multas derivadas de estas operaciones, además de que se identifican los 

procesos a realizar para mejorar las áreas con procesos más eficientes y controlados en el registro de 

operaciones de la empresa.  

Marco contextual.  

El estudio revisó la literatura en torno a la normatividad existente en la interactuación entre la 

administración tributaria, el contribuyente y la administración general de aduanas, el estado actual de su 

desempeño a través de la exploración teórica y doctrinal en el área de influencia, se explora, recolecta y 

se describe el estado actual de las aduanas en el país que permita identificar el proceso de facilitación en 
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el cruce comercial, considerando que es la AGA la encargada de supervisar a las aduanas y fijar las 

políticas y actos que deben de seguir, sus funciones son de suma importancia ya que repercuten 

directamente en el despacho aduanero ya que esta autoridad es la única competente para aplicar la 

legislación que regula el despacho aduanero, así como los sistemas, métodos y procedimientos a los que 

deben sujetarse las aduanas como estudiar y formular de los proyectos de aranceles cuotas compensatorias 

y demás medidas de regulación y restricción de comercio exterior 

 

Además de que se revisaron las atribuciones de la administración general de auditoria de comercio exterior 

(AGACE) como encargada de planear, organizar, establecer, dirigir y controlar estrategias que permitan 

crear, instrumentar mecanismos y sistemas para prevenir y combatir conductas ilícitas relacionadas con el 

comercio exterior. Sus áreas de influencia son fiscalización, investigación y planeación entre otras, la 

importancia de la AGACE radica en que es organismo que fiscaliza los programas de fomento, valoración 

indebida, triangulación de origen, omisión de impuestos, incumplimiento de las Regulaciones y 

Restricciones No Arancelarias (RRNAs) ya mencionadas, y los de colaboración con otras instancias de 

gobierno; estos con el fin de cumplir sus respectivos objetivos tales como fraude comercial, seguridad y 

salud, y de realizar una correcta clasificación arancelaria, pago de las contribuciones y aplicación claves 

de pago, áreas a las que debe prestarse especial atención en las empresas que realizan operaciones de 

comercio exterior.  

 

Revisión Literaria  

 

Se propone un marco teórico basado en las aportaciones de (Corrales, 2016) al explicar la importancia, el 

alcance y la revisión de las operaciones de comercio exterior, pues es una de las actividades de mayor 

trascendencia, debido al volumen de las importaciones y exportaciones realizadas anualmente y el impacto 

que este implica para el desarrollo económico del país. Se revisaron los postulados de la teoría general de 

la contribución de (Rivas, 2011) y (Hernández, 2015) quienes explican que la motivación para que un 

gobierno, requiere de recursos para llevar a cabo las actividades qué hacen funcionar a la sociedad. 

Muestran la importancia de la actividad financiera, como “un medio que busca procurarse los ingresos 

para el gasto público destinados a la satisfacción de las necesidades públicas”. De la teoría institucional 

se retoman los aspectos relacionados con el proceso por el que los individuos aceptan una definición 

compartida de la realidad social, la institucionalización involucra los medios por los cuales los procesos, 

obligaciones o realidades sociales llegan a cobrar un status similar al de reglas en el pensamiento y las 

acciones sociales y explica el cómo y por qué el gobierno y sus instituciones se encargan de supervisar las 

operaciones de comercio exterior, al exportar a otros países y al importar desde ellos, adicionalmente 

plantea que el institucionalismo ha servido, básicamente, como un recordatorio del complejo mundo de lo 

social dentro del cual se producen las interacciones económicas. (Ledis M, 2011)  

 

Se revisó además la teoría de la fiscalización la cual asume que la situación tributaria típica consiste en la 

existencia de una obligación tributaria ya nacida (Robles, 2001), (Márquez, 2009) explica que fiscalizar 

implica llevar a cabo la inspección a personas, entidades o actividades para comprobar si pagan impuestos 

o examinar, controlar o criticar las acciones de otros. Así, fiscalización es equivalente a control y esta 

teoría de la fiscalización sienta las bases del cómo y porqué las actividades de la sociedad deben estar 

fiscalizadas para llevar a cabo la tributación. Se analiza la normatividad que le da sustento encontrándose 

una vasta selección de leyes federales, tratados internacionales, lineamientos constitucionales, leyes 

reglamentarias, así como disposiciones complementarias adicionales relacionadas en materia de comercio 

exterior, se revisa a la administración tributaria en su función de fiscalización, considerando que el 

objetivo que persigue  es lograr una eficiente recaudación de los tributos a través del interés fiscal, se 
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conceptualiza por ser la necesidad del Estado de garantizar su recaudación tributaria (eficiente). Entonces 

el interés fiscal justifica que la administración tributaria realice trabajos de fiscalización, cualquiera que 

sea la situación tributaria en la que se encuentra el administrado, esta actividad no es privativa de las 

actividades comerciales tradicionales, sino también aquellas relacionadas con el comercio exterior.  

 

Se hizo énfasis en que en la revisión de la fiscalización en materia de comercio exterior se especializa en 

el monitoreo y revisión de mercancías por las autoridades aduaneras; este proceso se realiza desde la 

entrada al país, durante todo el proceso de importación, exportación y transporte en el territorio nacional, 

y hasta el lugar en el que son almacenadas para comercializarse o ser sujetas a algún proceso productivo. 

La mayoría de los actos de fiscalización se dan con posteridad a que las mercancías son importadas o 

exportadas (Chang, 2016)  

 

Otro elemento analizado es la función que cumple la Administración general de aduanas al ser el 

organismo dependiente del Servicio de administración tributaria para supervisar a las aduanas y fijar las 

políticas y actos que deben de seguir, sus funciones ya que repercuten directamente en el despacho 

aduanero, la AGA es la única autoridad competente para aplicar la legislación que regula el despacho 

aduanero, así como los sistemas, métodos y procedimientos a los que deben sujetarse las aduanas como 

estudiar y formular de los proyectos de aranceles cuotas compensatorias y demás medidas de regulación 

y restricción de comercio exterior, entre otros aspectos. (Corrales, 2016) plantea que “la regulación de las 

importaciones y exportaciones está dada mediante las políticas de estado que aplican variadas restricciones 

e impuestos, actuando como un ente regulador de los precios y costos dentro del mismo país” sin embargo 

estas se llevan a cabo mediante un proceso laborioso donde intervienen organismos, documentación, la 

intervención de proceso logístico, la aplicación de los medios de pago internacional y en sí mismo las 

fases del despacho aduanal, cabe mencionarse que en estas fases debe prestarse especial atención a cada 

proceso, y el debido cumplimiento de las obligaciones en materia de comercio exterior pues es en donde 

pueden presentarse errores que implicaría la revisión de la autoridad fiscal y el inicio de procedimientos 

costosos a la empresa que realiza estas operaciones.  

 

Adicionalmente se examinaron los aspectos de la auditoria preventiva en materia de comercio exterior en 

términos de lo planteado por las normas internacionales de auditoria (NIA) y el marco jurídico que le da 

sustento, retomándose que al ser la auditoria un examen de todas las anotaciones contables a fin de 

comprobar su exactitud, así como la veracidad de los estados o situaciones que dichas anotaciones 

producen y las fases que la conforman (Álvarez B. 2,015) se rescatan las directrices que plantea la 

auditoría interna que plantea (Santillana, 2012)  al mencionar que es “una actividad de aseguramiento y 

consultoría objetiva e independiente diseñada para agregar valor y mejorar las operaciones de una 

organización, ayudando a la organización a alcanzar sus objetivos aportando un enfoque sistemático y 

disciplinado con el fin de evaluar y mejorar la eficacia de los procesos de gestión de riesgos, control y 

gobierno”.  

 

(Robles, 2019), hace énfasis en que la AGACE su deber principal se encuentra en promover el 

cumplimiento voluntario de las obligaciones en materia de comercio exterior, derivado de esta afirmación 

entonces, los contribuyentes tienen como opciones y facilidades para el cumplimiento voluntario de 

obligaciones como: a) corrección fiscal, b) regularización de mercancías y c) facilidades a los usuarios del 

comercio exterior, simplificando los procesos, rectificando documentación, regularizando mercancías, etc.    

En tanto (Arzate, 2011), sostiene que una auditoria preventiva de comercio exterior es un conjunto de 

medidas y procesos sistemáticos, que consiste en obtener y evaluar objetivamente, todas aquellas 
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operaciones y procedimientos llevados a cabo por una empresa en materia de comercio exterior con el fin 

de verificar la optimización de recursos, así como también generar alertas tempranas tendientes a 

minimizar costos por mal funcionamiento, derivado de este planteamiento se establece que una auditoria 

preventiva de comercio exterior son medidas y procedimientos, los cuales obtienen y evalúan las 

operaciones que una empresa tiene en relación con comercio exterior con el fin de verificar la optimización 

de recursos, al igual de medir riesgos para minimizar costos por el mal funcionamiento de la empresa. 

Por último, (Galaz, 2014) establecen los lineamientos y procesos a seguir en el desarrollo de la auditoria 

preventiva, los beneficios y la trascendencia de su aplicación, en tanto (Guevara, 2018) resalta la 

importancia de la periodicidad de estas. 

Materiales y métodos  

 

El objeto de estudio es indagar el estado actual en la ausencia de la aplicación de auditorías preventivas, 

que arroje la información suficiente para la creación de una estructura de organización y control adecuada 

para facilitar la administración de la información tanto física como electrónica de la empresa que lleve a 

cabo una revisión y diagnóstico de todas las operaciones y permita detectar posibles irregularidades y 

aplicar diversas soluciones evitando la imposición de sanciones por parte de las autoridades competentes. 

Derivado de este objeto de estudio se atiende la pregunta de investigación: 

¿Qué beneficios tiene la aplicación de auditorías preventivas de comercio exterior, como deben realizarse 

y cuáles son las principales obligaciones que establece la normatividad vigente? 

 

La hipótesis de esta investigación menciona “La aplicación de auditorías preventivas a las empresas de 

comercio exterior debe ser considerada indispensable por el empresario por los beneficios y riesgos 

jurídicos que se evitan, su aplicación establece un diagnóstico oportuno de la situación fiscal y financiera 

en tiempo real, lo que permite prevenir inconvenientes con la ley e identificar áreas de oportunidad a favor 

de la empresa” 

 

El alcance de este estudio se plantea bajo un enfoque mixto concluyente y descriptiva de información 

relacionada, que permitió conocer a profundidad el tema de la aplicación de la auditoria preventiva en 

comercio exterior, su análisis se bosquejo buscando analizar las condiciones normativas para el 

establecimiento de los procesos y lineamientos de las auditoria preventiva, la funciones fiscalizadoras de 

la administración tributaria y la identificación de la necesidad de aplicar este proceso administrativo 

interno que demuestre sus beneficios en las empresas de la región del Évora, para lo cual se realizó un 

censo debido a la inexistencia de padrones en el municipio, se realizó con la información recolectada en 

Canaco, H. Ayuntamiento de Salvador Alvarado y SAT. Se aplicó encuesta a las empresas resultante del 

censo (60 empresas) de los cuales se les aplicó a 6 empresas que realizan actividades de comercio exterior, 

siendo el 10% de las empresas censadas.  

 

Resultados y discusión 

 

Aspectos generales de la región del Évora en la aplicación de auditorías preventivas de comercio exterior 

En la región del Évora5  derivado del censo realizado se identifican 60 empresas dedicadas al comercio 

exterior, la actividad que desarrollan se enfoca en actividades de exportación (66%), importación (29%) 

en tanto el 14% realizan ambas actividades. Las principales obligaciones que manifiestan es el pago de 

contribuciones al comercio exterior (IGI, DTA; IVA; IEPS), Todas las empresas indican que tienen como 

                                                 
5 Comprende los municipios de Angostura, Mocorito y Salvador Alvarado 
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facilidad el cumplimiento voluntario de las obligaciones, la corrección fiscal y la regularización de 

mercancías.  

 

Las empresas identifican con claridad el proceso de exportación y destacan la responsabilidad al embarcar 

la mercancía como parte final de su proceso, considerando el incoterm contratado. La gráfica 4.5 muestra 

las actividades aplicadas en los 2 últimos años donde se destaca que las empresas se han sometido a 

exámenes que realiza el SAT, han aceptado visitas de autoridades aduaneras, han integrado archivos 

electrónicos. manifestados avisos consolidados y 3 de ellas se les ha solicitado rendir dictamen de 

actividades de comercio exterior.  

 

GRAFICO 4.5 

ACTIVIDADES APLICADAS  

 
Fuente: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada para la investigación  

Las empresas encuestadas han desarrollado auditorias preventivas por el volumen de operaciones que 

realiza, en tanto el resto las realizan en la matriz de la empresa, las técnicas de auditoria aplicadas se 

muestran en el grafico 4.8  

 

 

GRAFICO 4.8 

TÉCNICAS DE AUDITORIA 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada para la investigación  

 

Se enfatiza que la mayoría de las técnicas de aplicación que existen en la auditoria son utilizadas, las más 

empleadas resultaron ser la observación, el rastreo, el análisis, la indagación, conciliación, confirmación, 

0 1 2 3 4 5 6 7

Rendir el dictamen cuando se solicite

Formar un archivo eléctrónico

Aceptar visitas de autoridades aduaneras

Manfiestar en avisos consolidades el número de…

Someterse a exámenes del SAT
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comprobación, verificación e inspección, en un 100% de los casos. Todas las auditorías aplicadas 

consisten en 3 fases que comprenden la planeación, ejecución y los resultados. 

 

Aun cuando todas las fases de la auditoria son importantes se subraya que la planeación como la mas 

importante, pues los aspectos que abarca determinan los beneficios esperados, como lo muestra el grafico 

4.11  

 

GRAFICO 4.11 

ACTIVIDADES DE LA PLANEACIÓN 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada para la investigación  

Adicionalmente el grafico 4.12 muestra los aspectos a considerar en la ejecución de la auditoria  

 

 

 

 

 

GRAFICO 4.12 

CUESTIONAMIENTOS DENTRO DE LA EJECUCIÓN 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada para la investigación  

En este grafico se observa que se realza la importancia de la información general de la empresa, su 

certificación, los valores que se manifiestan, seguido de los cambios de régimen aduanero y los plazos de 

estancia de las mercancías.  
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En cuanto a la documentación general, siempre revisa aspectos básicos: actas, modificaciones, RFC, 

estados financieros y declaración de impuestos, mientras que la revisión de los padrones también es 

importante como se muestra en el grafico 4.13  

 

GRÁFICO 4.13 

 DOCUMENTACIÓN REVISADA  

 
Fuente: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada para la investigación  

Los aspectos que revisan en materia de comercio exterior se muestran en el grafico 4.14:  

 

 

 

 

 

 

 

 

GRAFICO 4.14 

ASPECTOS A REVISAR EN COMERCIO EXTERIOR 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada para la investigación  

Estas empresas recuerdan ser revisadas siempre en sus operaciones contra la glosa del SAT y la 

verificación del cálculo y pago de los impuestos, así como en su metodología y los pedimentos que tienen 

en su poder y las acciones correctivas que han implementado. Es por esto mismo que resulta muy 
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importante llevar auditorías de prevención. Los documentos para revisar en la auditoria son los mostrados 

en el grafico 4.15  

 

GRAFICO 4.15 

DOCUMENTOS DE REVISION UTILIZADOS 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada para la investigación  

En tanto si se presentan irregularidades el primer informado es siempre el dueño, mientras que los órganos 

de dirección son informados cuando se requiere de su ayuda. Siendo las principales irregularidades el 

incumplimiento de regulaciones en diferentes tipos, diferencias de impuestos y la legal estancia de las 

mercancias. Asimismo, las empresas que tienen conocimiento de las auditorias preventivas, conocen que 

existen sanciones previstas en la legislación aduanera en caso de incumplimientos por lo que se evita en 

lo posible contingencias en el área de comercio exterior. En tanto consideran que implementar auditorias 

preventivas resulta beneficioso como lo muestra el grafico 4.21  

 

 

 

 

 

GRAFICO 4.21 

VENTAJAS EN LA APLICACIÓN DE AUDITORIAS PREVENTIVAS DE CE 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada para la investigación 

 En tanto el grafico 4.22 muestra los beneficios de la aplicación de las auditorias preventivas de manera 

general. 
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Grafico 4.22 

BENEFICIOS DE LA APLICACIÓN DE AUDITORIAS PREVENTIVAS EN CE 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada para la investigación  

De las opciones ofrecidas para estos cuestionamientos, las ventajas más elegidas fueron que se identifican 

áreas de riesgo, se revisar el esquema de operaciones, para comprobar si es el más adecuado, así como 

procedimientos y comprobar que la información capturada en importaciones o exportaciones sea correcta, 

calcular el pago de impuestos y confirmar que sea correcto y recuperar impuestos cuando existe saldo a 

favor, y corregir errores cometidos durante los despachos aduanales o las declaraciones fiscales, pero 

sobre todo, evitar las multas de comercio exterior.  

Las empresas en la región cumplen las obligaciones de su régimen fiscal, adicionalmente atienden 

obligaciones en materia de comercio exterior como es el pago de contribuciones (IGI, DTA, IEPS, ISAN) 

y otras obligaciones complementarias que atienden al tipo de mercancía importada o exportada, en la Ley 

de comercio exterior, además de regulaciones y restricciones no arancelarias, denominación de origen, 

Normas oficiales mexicanas (NOMS) que deben atenderse.  

En tanto, las operaciones de comercio exterior implican el cumplimiento de procedimientos y obligaciones 

adicionales entre los cuales se destaca: a) Rendir el dictamen técnico cuando se lo solicite la autoridad 

competente, b) Formar un archivo electrónico de cada uno de los pedimentos con la información 

transmitida y presentada en mensaje o documento digital, c) Aceptar las visitas que ordenen las 

autoridades aduaneras, d) Manifestar en el pedimento o aviso consolidado, el número de candado oficial 

utilizado en los vehículos o medios de transporte que contengan las mercancías cuyo despacho se 

promueva, e) Someterse a los exámenes a los que podrá convocar anualmente de manera general el SAT. 

Las auditorias preventivas las llevan a cabo a través de tres (3) fases, bajo las siguientes características: 

Planeación, fase que implica realizar procedimientos por adelantado, la aplicación de pruebas 

selectivas de información que debe estar preparada y que previene los escenarios futuros de las 

contingencias que pueden presentarse, cuidando aspectos como la verificación de pedimentos 

(DODA), el universo meta de operaciones realizadas y la determinación del tamaño de la muestra a 

revisar, entre otros aspectos.  

Ejecución, esta fase conlleva la realización de diversos tipos de pruebas y análisis para determinar e 

identificar los errores que se presenten en cualquier área considerando que si en los resultados se llega 

a encontrar errores se requiere de una evaluación de las pruebas para determinar bien su hallazgo, en 

http://blog.onecore.mx/como-evitar-multas-de-comercio-exterior
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su etapa inicial se aplica un cuestionario que determina el tipo de operaciones que realiza la empresa 

y el control documental correspondiente.  

Este apartado incluye cuestionamientos de los aspectos generales, programas y esquemas de fomento, 

la certificación de la empresa, las operaciones de especial dificultad y documentación, manifestaciones 

de valor y hojas de cálculo, pruebas preliminares, en importaciones temporales IMMEX, plazos de 

estancia de las mercancías, casos especiales, transferencias recibidas o efectuadas y cambios de 

régimen aduanero, después se continua con el al proceso de revisión de la documentación principal, 

considerando los pedimentos, documentos relativos al valor; factura comercial, COVE, Acuse de 

valor, los documentos de embarque, certificados o certificaciones de origen, certificados de 

regulaciones y restricciones no arancelarias y certificados de peso y volumen, la revisión de papeles 

de trabajo, base de datos o cedula de captura de la información, copias de documentos de soporte, 

expedientes integrados y archivos digitales de la VUCEM 

Informe, recopila la información del plan inicial de la auditoria y una vez terminado es entregado al 

encargado de la empresa y a la junta directiva para que sea archivado. Cuando el informe no sea 

aprobado, se plante y registran las actividades correctivas, por lo que después de concluido este 

proceso y con los resultados encontrados deben informarse los hallazgos para tomar las medidas 

preventivas y corregir las irregularidades.  

Existen beneficios en la aplicación de la auditoria de comercio exterior ya que como señala (Arzate, 

2011), detecta oportunamente posibles riesgos derivados de la falta de documentación y riesgos 

operacionales, detecta el uso inadecuado de beneficios fiscales y áreas de oportunidad en la operación, 

tener mayor control interno para demostrar la legal estancia de los bienes, la recuperación 

y/o compensación de impuestos por aplicación incorrecta de clasificación de mercancías y aranceles, 

puede aplicarse de beneficios contenidos en los tratados de libre comercio (desgravación arancelaria 

u otros beneficios contenidos en ellos), mayor seguridad jurídica en las operaciones de comercio 

exterior y la corrección oportuna de errores cometidos durante el procedimiento aduanal, contable y 

presentación de declaraciones 

Además (Galaz, 2014) menciona que al revisar estos procedimientos internos (proveedores, origen, 

régimen aduanero, comparar las operaciones contra la glosa de pedimentos, cumplir adecuadamente 

con la administración de programas como IMMEX o PROSEC, corregir errores cometidos durante los 

despachos aduanales o las declaraciones fiscales, mejorar la comunicación entre diferentes áreas de la 

empresa y sobre todo, evitar las multas de comercio exterior) se muestran como ventajas adicionales 

su revisión minuciosa y principalmente que el empresario tenga la claridad de que estos 

procedimientos cumplan con la normatividad a la que se encuentra sujeto, acarrea múltiples ventajas 

sobre el resto de empresas que no aplican estas herramientas de diagnóstico, previendo con ello el 

exponerse a escenarios de riesgo jurídico para la empresas  entre ellos la presunción de contrabando 

entre otros ilícitos.   

Conclusiones 

Es de suma importancia que las empresas incluyan las auditorías de prevención dentro de sus actividades 

normales, realizándose al menos cada cierto periodo, pues además de revisar las operaciones comerciales, 

se incluyen las actividades diarias. 

http://blog.onecore.mx/glosa-de-pedimentos-5-beneficios
http://blog.onecore.mx/como-evitar-multas-de-comercio-exterior
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La aplicación de auditorías preventivas manifiesta obtener beneficios, tales como comprobar que sean 

correctos los pagos tributarios e identificar áreas de riesgo, oportunidad o mejora, y el evitar multas de 

comercio exterior, entre otros aspectos analizados.  

Toda empresa debe contar con un proceso eficiente y controlado para registrar sus operaciones y poder 

obtener excelentes resultados, de esa manera, cumplir cada uno de los objetivos propuestos. Con los 

resultados, se realiza la toma de decisiones y, de esa manera, seguir operando. 

Debe considerarse que la profusa normatividad implica mayor carga administrativa, aduanera y fiscal a la 

empresa, por lo que es muy importante considerar en realizar auditorías ya que arrojan la suficiente 

información para desarrollar una buena estructura en la organización y tener el control adecuado, que 

permita facilitar la administración de la información tanto física y electrónica. Por lo que llevar a cabo 

procesos de auto corrección derivada de la aplicación de auditorías preventivas representa grandes 

beneficios 

La hipótesis propuesta se acepta al identificar que la aplicación de auditorías preventivas debe ser tomada 

en cuenta por las empresas cómo estrategia importante de control, ya que su aplicación deriva en 

beneficios indiscutibles, cómo el detectar a tiempo problemas que puedan presentarse en las áreas 

auditadas, tales como contabilidad, administración, logística, y todas las demás que integran el 

funcionamiento de una empresa de comercio exterior, ya que de no hacerlo, estos problemas se 

manifestaran en consecuencias más graves a futuro. 

Recomendaciones 

Las empresas que realizan operaciones de comercio exterior y que hasta este momento no tienen 

implementado los procesos que acarrea las auditorías preventivas deben valorar la posibilidad de su 

aplicación por los beneficios detectados, para ello debe evaluarse los pros y contras de su utilización e 

identificando sus problemáticas más frecuentes y los escenarios adversos que pueden prevenirse a través 

de estas medidas de control empresarial interno por las ventajas que evidentemente muestran.  

Debe considerarse también que les permitirá evitar el menor número de errores en las operaciones de cada 

área, debe llevarse un proceso de revisión y control de estas de manera frecuente y cotidiano como parte 

de las rutinas empresariales de todo tipo de organización 
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4. DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN LA EMPRESA FAMILIAR EN CHIAPAS 
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Universidad Autónoma de Chiapas 

Resumen  

En un entorno económico marcadamente negativo, como señala el Dr. Gabriel Casillas Olvera, 

presidente del Comité Nacional de Estudios Económicos del IMEF, que afecta a las empresas en general 

y reconociendo que, en Chiapas, como en el resto del mundo, las empresas familiares representan 

aproximadamente el 80% de las empresas, su éxito podría ser un factor muy importante de crecimiento 

económico y social de nuestro estado. Por ello, se propone deconstruir el modelo de gestión administrativa 

que utilizan y en este primer avance se hace un análisis de los modelos de gestión más representativos, se 

revisan las características que la literatura propone de las empresas familiares y se examina una de sus 

variables, la de la profesionalización como factor de cambio, pues como afirma el Desarrollo 

organizacional, el objetivo principal es modificar la conducta de las personas dentro de la organización y 

con ello, reorientar la forma de manejar los problemas de desempeño del equipo, enfocándose en 

aprovechar las oportunidades únicas de las empresas familiares, lo que podría posibilitar su mantenimiento 

y progreso. 

 

Palabras clave 

Modelos de gestión; empresa familiar; profesionalización; desarrollo organizacional. 

Introducción  

El entorno económico de nuestro país, es marcadamente negativo, pues, de acuerdo con el Dr. Gabriel 

Casillas Olvera, presidente del Comité Nacional de Estudios Económicos (IMEF), la contracción para el 

2020 será del 10% del PIB. Asimismo, el estimado para 2021 tampoco sufre cambios en la encuesta del 

mes de septiembre (3% anual). En términos de inflación se considera en 3.8% a final de este año mientras 

que, para 2021, se estima una tasa de 3.6%. Por lo que respecta a la tasa de política monetaria, se espera 
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una tasa de referencia a finales del año en 4.25% para 2020 manteniéndose en estos niveles hasta finales 

del año que entra.  

Esta condición es adversa para la empresa chiapaneca y particularmente para la empresa familiar, cuyo 

rasgo principal es que su propiedad pertenece en su totalidad o en una mayoría a un grupo de personas 

unidas por un vínculo familiar. 

En Chiapas, al igual que en el resto del mundo, no tenemos datos confiables sobre el número de 

empresas familiares, pero podemos decir que aproximadamente el 80% de las empresas son empresas 

familiares. Por lo mismo, se afirma que, si estas empresas encuentran la fórmula para ser exitosas, 

podrían ser un factor muy importante de crecimiento económico y social. 

Por lo anterior, surgen un conjunto de interrogantes ¿están preparadas para afrontar la situación? 

¿cuentan con las herramientas administrativas para salir avante? ¿es su estructura favorable? Estas y otras 

preguntas se integran en la pregunta de investigación ¿Qué modelo de gestión administrativa utilizan las 

empresas familiares en Chiapas? De ahí que el objetivo que se pretende alcanzar sea el de deconstruir el 

modelo de gestión administrativa que utilizan las empresas familiares en Chiapas. 

   Por otra parte, la empresa u organización es el centro principal de la disciplina administrativa, siendo 

los primeros teóricos Taylor y Fayol. A las ideas esbozadas por estos autores, se les ha aceptado como la 

teoría clásica de la disciplina administrativa. Podestá y Jurado (2003) expresan que, con el aporte de 

Taylor, Fayol y los otros estudiosos de la época, la administración dejó su practicidad y empirismo para 

adentrarse al campo de las ciencias. Para Campos (2004, p. 114) “el sujeto de la teoría organizacional 

tradicional es entendido como una entidad asimilable a un procesador de información. 

Consecuentemente, la organización, en cuanto a sistema social, es una suma de individuos que deben ser 

coordinados y controlados a través de estrategias cognitivas”. De igual forma, existen autores que 

señalan como objeto de estudio de la administración los distintos componentes de la organización. Esta 

postura de racionalismo de los clásicos, es explicada por Hernández, Saavedra y Sanabria (2007, p. 95) 

en tres ejes: “la preocupación por los elementos internos de la organización, la preocupación por el 

entorno y la preocupación por la proyección y el desarrollo integral de la organización”. Ubican en el 

primer eje a Weber (1970), Etzioni (1965) y Mayntz (1985), quienes estudian la estructura y las relaciones 
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sociales dentro de la organización; Mayo (1972) estudia el trabajo en equipo y reconoce a la organización 

informal y la dinámica de los grupos. En el segundo eje incluyen a los estudios que privilegian el entorno 

organizacional, haciendo énfasis en la teoría de sistemas y de la información. Explican que los estudiosos 

de la relación organización - entorno, tales como Ludwing Von Bertalanfly (1968), Shanon (1948) y 

Luthans (1980), entre otros, entienden a la organización como un sistema en interacción permanente con 

su entorno y sus implicaciones tanto para la organización como el propio entorno donde se ubican. En el 

tercer grupo, sitúan a los estudiosos que se ocupan del crecimiento organizacional y la satisfacción de 

necesidades de grupos de interés, lo que da inicio al movimiento de la administración por objetivos 

desarrollados por pensadores como Drucker (2002) y Akao (1991). Hernández et al. (2005) afirman que 

el eje central de la administración como disciplina ha sido la organización.  

Contenido 

Las empresas familiares se desarrollan en un contexto social, cultural, político y económico y un 

modelo de gestión busca mejorar, ajustarse o modificar aquellos aspectos que así lo requieran. De ahí la 

necesidad de analizar sus rasgos distintivos y potencialidades. 

 

Modelos de gestión clásicos 

El siglo XX marca grandes cambios definidos por los avances científicos, industriales, de crecimiento 

económico, de expansión, de incremento en el tamaño de las empresas, y los paradigmas de administración 

de los recursos que generan riqueza. Los tres primeros Modelos de gestión hacen su aparición: La Gestión 

científica, La Burocracia Administrativa de Max Weber y el Modelo humanístico en la administración 

(Chiavenato, I. (2009).  

a. En 1903, Henry Ford inicia su producción en serie y las empresas adoptan a Frederick Taylor como 

modelo de trabajo, la productividad es el medio para alcanzar el objetivo: beneficio económico, 

que lejos se estaba de pensar en políticas de protección al empleado, no obstante, por primera vez 

se experimenta en la organización del trabajo y métodos de fabricación. Se podría decir que el 

“Objetivo Racional” como modelo de este periodo promueve una dirección clara y orientada a 

obtener utilidad, dinero, beneficios. Todo lo que aquí se decida dará resultados altamente positivos 
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para la empresa, así las cosas, si un empleado ya no es productivo deberá ser reemplazado por otro 

que sí lo sea, esa es la racionalidad del directivo de esta época. La Funcionalidad vio la luz de la 

mano de Henri Fayol ideando el proceso administrativo (Planeación, Organización, Dirección y 

Control), por consiguiente, este nuevo enfoque requiere un nuevo orden y una estructura basada en 

responsabilidades, especialización, jerarquías y una visión de la organización como un conjunto de 

órganos muy relacionados, pero desarrollando cada uno funciones claras: Administrativa, 

Comercial, Técnica, Contable, Seguridad y Financiera. Esta distribución es el punto de partida la 

para creación de cargos, división del trabajo y tareas, así como los incentivos salariales, condiciones 

laborales estandarización en los procesos y la concepción del trabajo en equipo (Koontz, Harold, 

1999). 

b. Para 1940, la Burocracia Administrativa de Max Weber, destaca el control de las organizaciones 

como fruto del crecimiento y complejidad de estas, por tanto, debe existir un grupo administrativo 

para ejercerlo (Burocracia) cuyo enfoque sea la dominación y la disciplina. También surgen 

conceptos como la jerarquía, modificaciones a la remuneración, asignación de funciones fijas, 

carrera administrativa, selección, evaluación, estabilidad laboral, profesionalización y la 

posibilidad de ascensos por meritocracia. Para Weber la norma y la legalidad son cartas de 

navegación, se enfoca en el desarrollo de manuales y guías de trabajo y la comunicación escrita se 

convierte en el puente que une la administración con los subordinados. Para este modelo el cargo y 

las funciones definen al empleado, no existe la persona detrás de este, solo la ejecución y la 

subordinación a un superior (Chiavenato, I. (2009).  

c. Finalmente, el Modelo humanístico en la administración propone humanizar la Administración y 

dejar de ver al empleado como cargo o como función y entregarle su dignidad como ser humano, 

pleno de emociones y de sentimientos. Esta teoría fue desarrollada por Elton Mayo y colaboradores 

como Abraham Maslow, Douglas Mc Gregor y Follet, su origen se deriva de una serie de 

experimentos realizados en la fábrica Western Electric Company con algunas de las empleadas de 

este lugar y se denominó Experimento de Hawthorne, y sus resultados dieron origen a un nuevo 
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lenguaje administrativo al introducir términos como motivación, liderazgo, comunicación, 

organización informal y dinámica de grupo (Koontz, Harold, 1999).  

Otro modelo que surge en los 70´s es la Teoría de los sistemas abiertos con autores como Katz y 

Kahn, Lawrence y Mintzberg entre otros, ya no será un directivo quien tome las decisiones, este nuevo 

ser flexible con capacidad de cambio y de respuesta se encargará de solucionar problemas con creatividad, 

gestionar y crear. En este momento la eficacia del personal es muy elevado, siendo muy común el hacer 

parte de la comunidad de los “quemados” o mejor los cansados por la presión y la exigencia. Como 

Sistema Abierto la organización funciona alimentada por una serie de “entradas” las cuales sufren una 

“transformación” su interior propiciando una “salida”, estas apreciaciones dan por hecho que las empresas 

no son autosuficientes y que además se encuentran influenciadas por su entorno. Es más, en su interior 

también se viven influencias el clima y la cultura organizacional, creando unas formas de respirar, vivir y 

compartir entre sus miembros (empleados), reflejándose en las normas y valores, códigos de conducta 

propios de la misma (Pfeffer, J., & del Pilar Carril, M., 2000).  

 

 

 

 

Modelos de gestión contemporáneos. 

De acuerdo con Tejada A. (2003), los modelos más representativos en la actualidad son la gestión 

estratégica y prospectiva, la gestión por procesos, la gestión del talento humano, la gestión del 

conocimiento y la gestión por competencias: 

a. Gestión estratégica y prospectiva: En un mundo globalizado y complejo, como el de hoy, se hace 

necesario que los administradores conozcan y utilicen esta herramienta vital para construir el 

futuro de las organizaciones. Durante los años ochenta, el profesor Michel Godet, comienza a 

llevar a cabo el modelo a través de ejercicios prospectivos, cuyos primeros resultados son la 

clasificación de las cadenas productivas priorizadas hasta ahora en el Brasil: construcción civil, 

textiles y confecciones, madera y muebles, y plásticos. El horizonte de planeación empleado es al 
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2050. Antes de 1968 la petrolera Royal Shell, solo aplicaba métodos de pronóstico, lo cual les 

impedía identificar e interpretar eventos cruciales para su industria, como el ocurrido en octubre 

de 1973 en el Medio Oriente, y que luego fue conocido como “la crisis del petróleo de 1973”. Al 

aplicar las técnicas de prospectiva, la Shell pudo vislumbrar dicho escenario, tan poco deseable, y 

plantear planes contingentes que fueron empleados en su debido momento. Según Ortega F. 

(2013), “La prospectiva ha tenido un impacto significativo en el campo empresarial en las últimas 

tres décadas. En la actualidad, la mayoría de las grandes empresas internacionales, emplean la 

prospectiva para el planeamiento de mediano y largo plazo de sus operaciones.  

b. Gestión por procesos. Durante muchos años, el diseño estructural de las empresas, no había 

evolucionado con relación a los requerimientos del enfoque organizacional. Se define ahora un 

nuevo concepto de estructura organizativa que considera que toda organización se puede concebir 

como una red de procesos interrelacionados o interconectados, a la cual se puede aplicar un modelo 

de gestión denominado Gestión basada en los Procesos. Bajo este enfoque, la estructura 

organizativa vertical clásica, eficiente a nivel de Funciones, se orienta hacia estructuras de tipo 

horizontal, tal cual lo define Ostroff F. (2000) quien sostiene que no hay contraposición entre 

modelos, y que cada empresa debe buscar su equilibrio en función de sus propias necesidades y 

posibilidades. Así el modelo de Gestión basada en los Procesos, se orienta a desarrollar la misión 

de la organización, mediante la satisfacción de las expectativas de sus stakeholders – clientes, 

proveedores, accionistas, empleados, sociedad, y a qué hace la empresa para satisfacerlos, en lugar 

de centrarse en aspectos estructurales como cuál es su cadena de mandos y la función de cada 

departamento. Pero este cambio de enfoque no es consecuencia de una mera idea, sino que refleja 

los resultados de la experiencia de las organizaciones que se han orientado en esta dirección. 

Empresas líderes aplicaron el cambio organizativo, individualizando sus procesos, eligiendo los 

procesos relevantes, analizándolos y mejorándolos y finalmente utilizando este enfoque para 

transformar sus organizaciones. Luego de los buenos resultados logrados, aplicaron la experiencia 

obtenida para optimizar el resto de sus procesos en toda la organización. El nuevo tipo de 

organización enfocada a los procesos, contiene, no obstante, a la anterior forma de organización 
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estructural, sumándole el concepto del agregado de valor para un destinatario y exige atender, no 

sólo a los factores internos del sistema, sino también los requerimientos de dicha producción de 

valor. Esta finalidad es la misma que se considera en el método del Análisis del Valor como 

finalidad de satisfacción de necesidades del cliente. Mientras que el anterior esquema se orientaba 

a agrupar tareas según necesidades de tipo técnico prescindiendo de la contribución de tales tareas 

a la creación de valor, el nuevo enfoque orienta todas esas actividades a la satisfacción del cliente. 

Así se llega a la Reingeniería de Procesos que se apoya en el cambio que va desde una 

consideración estática, orientada a las estructuras, hacia una nueva orientada a la dinámica y a los 

flujos que crean valor. El tema de los procesos se consideraba sobre todo en el contexto de la 

organización industrial como Organización de procesos u Organización de flujos de operaciones, 

concentrándose en la división y articulación de tareas, el cálculo y optimización de tiempos de 

operación etc., complementos de la Organización estructural, aunque el tema de la organización 

de flujos operativos presuponía la organización en departamentos con aplicación de este criterio, 

dentro de las estructuras organizativas. En este nuevo contexto de gestión de sistemas generadores 

de valor, la concepción de la organización por procesos no se apoya en una estructura previa, sino 

que presupone que la misma deberá surgir de las exigencias de los procesos. Se conceptualiza 

entonces a la estructura como infraestructura que contiene o sostiene a los procesos. Por ello es 

necesario distinguir esta nueva manera de plantear el tema organizacional, frente a las formas 

tradicionales, ya que en general, la estructura sigue siendo vista casi siempre como superior al 

proceso, y la estabilidad valorada como superior al flujo dinámico (Carrasco, J. B. 2001).   

c. Gestión del talento humano. El principio que rige a la gerencia del talento humano señala que la 

dirección y la gestión en la organización se basan en el manejo efectivo de las potencialidades que 

tienen las personas (Tejada A., 2003). En otras palabras, se parte de la relevancia que se le da al 

individuo como ser con potencialidades que pueden desarrollarse en beneficio de sí mismo y de su 

entorno. Por el valor que se le da al aprendizaje como alternativa de transformación permanente, 

se parte del supuesto de que la potencialidad y los “talentos” son construcciones humanas, 

individuales y colectivas, que son susceptibles de modificarse, fortalecerse y mantenerse, así como 
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de desvanecerse y extinguirse. Desde la perspectiva organizacional, la gestión del talento se basa 

en la legitimización de que la potencialidad humana se puede relacionar con los procesos 

productivos eficientes, eficaces y efectivos. De esta manera, el papel que se le pide a la gerencia, 

además de desempeñar lo que clásicamente ha realizado, es que adquiera también conocimientos 

que le permitan detectar, apoyar, impulsar, poner a prueba e incentivar el talento de sus 

colaboradores y el suyo propio; todo esto como una nueva alternativa de cambio organizacional. 

La anterior definición debe implicar un pensamiento gerencial claramente congruente con ella. Se 

puede decir que el pensamiento gerencial, en este caso, se basa en la premisa de la “búsqueda de 

la globalidad o totalidad, a partir de la legitimización y el respeto a las diferencias o 

individualidades”. De no ser así, no tendría sentido este modelo, pues es desde el desarrollo de la 

individualidad y la diferencia, y desde el reconocimiento de su valor, que se esperan lograr las 

transformaciones organizacionales. Como se está hablando de transformación, es obvio que el 

pensamiento gerencial debe incluir una visión sobre el valor del aprendizaje y el desarrollo. Así, 

se da importancia a las organizaciones como ambientes de aprendizaje (Peter Senge, 1997), 

entendidos éstos como entornos de adquisición y desarrollo de potencialidades para generar el 

cambio. Esto hace que las organizaciones que estén interesadas en trabajar bajo este modelo deban 

explicitar sus procesos de aprendizaje e integrarlos a su vida diaria y continua. Como resultado de 

lo anterior, el conocimiento se debe considerar como la fuente más importante del desarrollo 

organizacional, ya que es la esencia de la nueva gestión. 

d.  Gestión del conocimiento. Esta estrategia nace en el entorno cambiante de las nuevas tecnologías 

de información y en congruencia con los principios que se acaban de plantear; de allí que se esté 

utilizando tan frecuentemente el concepto de las sociedades del conocimiento (Ichijo, K. and 

Ikujiro N. 2006). Así, este modelo se podría definir como la alternativa de gestión que parte del 

aseguramiento de la experiencia y el conocimiento que adquiere la organización como posibilidad 

de desarrollo; en otras palabras, busca aprovechar el conocimiento, y la experiencia colectiva e 

histórica. Como se puede observar, son indisolubles los lazos que unen la gestión del talento y la 

gestión del conocimiento. Cuatro características gerenciales, serían los patrones básicos que un 
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gerente debería desarrollar para lograr un proceso de gestión exitoso desde estas perspectivas: 1). 

- El reconocimiento de sí mismo y, a partir de esto, el constituirse en autotransformador del 

cambio; 2). - El reconocimiento del otro y, a partir de esto, el constituirse en facilitador del cambio 

del otro; 3). - El reconocimiento del entorno o contexto y el constituirse en agente de su 

transformación y 4). - El desarrollo de competencias de alta calidad y actualidad.  

e. Gestión por competencias. Se entiende por competencias como un complejo de comportamientos 

que se desarrollan en un entorno específico y que tienen como fin el logro de un resultado eficiente 

y eficaz (Tejada A., 2003). En este sentido se puede decir que la competencia se refiere a un 

comportamiento experto. La primera parte del concepto señala que es un complejo de 

comportamientos. Es decir, hace referencia a clases o categorías complejas de comportamientos 

que implican tanto componentes cognitivos y emocional afectivos como componentes de acción e 

interacción. Y aquí se define comportamiento como todo lo que un individuo hace, ya sea el que 

se refiere al comportamiento motor y al movimiento, el determinado por el lenguaje y la 

comunicación, el asociado a las interrelaciones con otros, o la expresión de sentimientos o 

emociones; en fin, se señala como comportamiento a cualquier aspecto de la acción humana. El 

segundo aspecto plantea que las competencias se desarrollan en un contexto determinado. La 

evidencia empírica ha mostrado que las competencias se desarrollan en ambientes, entornos o 

contextos determinados y muchas veces específicos. Aun cuando una competencia nos puede 

habilitar para que la desarrollemos en diferentes entornos, se ha visto que las condiciones, 

situaciones, características, momentos y espacios influyen en las formas como actuamos y, en este 

caso, en las formas como ponemos a prueba nuestras competencias. Esto es muy importante para 

la comprensión de las competencias, pues lleva a advertir a la organización sobre el papel que 

juega en estas circunstancias y llama la atención para que ésta se constituya en ambiente de 

aprendizaje explícito e intencionado. La definición plantea también que la competencia se refiere 

a un comportamiento experto. Es un comportamiento experto porque es el resultado de un proceso 

de construcción del conocimiento y de un proceso complejo de aprendizaje. Lo que hace experta 

a la competencia es su valor de eficiencia, eficacia y efectividad. Se entiende por eficiencia las 
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formas de actuación que permiten seguir correctamente instrucciones, normas y procesos; la 

eficacia se refiere a las posibilidades de determinar, generar y construir criterios correctos a partir 

de la experiencia y el desempeño eficiente; por último, la efectividad es el resultado integrado de 

los dos aspectos anteriores: la eficiencia y la eficacia, que están ligados a la prospección de un 

desarrollo exitoso y de sentido para hacerlo mejor. Finalmente, la definición de competencia 

estudiada reafirma el resultado como eficiente y eficaz al indicar un nivel experto que posibilita el 

resultado esperado. Es decir, teniendo en cuenta la percepción de que la competencia implica un 

proceso complejo continuo, el hacer frecuentemente bien una tarea aumenta la probabilidad y la 

confianza de que en el futuro se siga realizando así o mejor, y si por alguna circunstancia no se 

alcanza el resultado exitoso esperado, el hecho de ser un complejo de comportamientos expertos 

permite una reestructuración del proceso o resultado más altamente probable (Cruz P. y Vega, G., 

(2001). 

 

Empresa Familiar  

Según Dyer & Dyer, (2009), empresa familiar es aquella en la que el capital y, en su caso, la gestión o 

el gobierno están en manos de una o más familias, que tienen la capacidad de ejercer sobre ella una 

influencia suficiente para controlarla, y cuya visión estratégica incluye el propósito de darle continuidad 

en manos de la siguiente generación familiar.  

De acuerdo con Montes, J. et al (2005) la empresa familiar se ha identificado tradicionalmente en 

función de dos dimensiones: el grado de propiedad y la participación de los miembros de la familia en la 

gestión de la empresa. Recientemente se han introducido nuevas consideraciones, como la intención de 

transmitir el negocio a la siguiente generación o la influencia de la visión familiar en la dirección 

estratégica.  

Finalmente, Salazar, G. (2008), señala que el modelo de los tres círculos, de Davis y Tagiuri, explica 

la forma en que se sobreponen los sistemas de la familia, la empresa y la propiedad, así como el lugar que 

ocupan cada uno de los miembros que pertenece a alguno de los subconjuntos que se forman en las áreas 

de sus intersecciones.  
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Características de la empresa familiar 

Lo que hace especialmente compleja a la empresa familiar, son los estrechos vínculos entre: la familia, 

la propiedad y la empresa que causan un problemático manejo de roles. Es la historia familiar, los 

valores y las pautas de comportamiento y de relación interpersonal de la familia los que pueden llegar 

a ser los predominantes en la empresa. 

Los vínculos sociales y afectivos en uno y otro caso son diferentes, con exigencias muy distintas, 

sin embargo, muchas de las veces se llegan a confundir de tal forma que impiden la distinción entre los 

recursos económicos de la empresa y los recursos familiares. En la empresa familiar, estos dos sistemas 

se superponen provocando diferencias que generan conflictos y tensiones. 

Las primeras etapas en las empresas familiares se caracterizan por una marcada lealtad al grupo 

y un gran espíritu de lucha, pero con el tiempo el espíritu original se va resquebrajando, porque hay 

nuevas opiniones, nuevos afectos, y aparecen en juego otros intereses económicos. 

Es notable también ver como se repite el ciclo, cuantos más son los familiares, más se complica 

el desarrollo y crecimiento de la compañía; no porque sean familia, sino porque son personas, donde 

puede surgir el egoísmo, individualismo, soberbia, falta de autocrítica etc., y otras altamente positivas 

como el liderazgo, profesionalismo, criterio, capacidad de decisión etc. Se comparten lazos 

sanguíneos afectivos, toma de decisiones y nada menos que el poder económico. 

Por otra parte, el objetivo de toda estrategia es la generación de márgenes de ganancia, los cuales se 

presentan mediante el costo y el valor generado, de tal forma que la ventaja competitiva surge de los 

recursos y capacidad que estas tienen de sobrevivir y fortalecerse mediante la posición frente al mercado 

(Drucker, P. 1999). Las empresas familiares, presentan rasgos que les son muy favorables, a saber: el 

compromiso de sus miembros, el conocimiento o “know- how”, la flexibilidad, confiabilidad, el orgullo 

y una cultura estable, todos ellos, factores que permitirían pensar en una estrategia ad-hoc a cada una de las 

entidades de negocios. 

 

Profesionalización 
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 La profesionalización es un proceso de transformación gradual que implica un cambio de 

mentalidad de cada uno de los elementos de la organización (Belausteguigoitia, 2010). Para que este 

proceso sea eficaz, debe iniciarse con el compromiso de quienes se encuentran en las máximas 

posiciones jerárquicas. Para cualquier empresa profesionalizarse significa un gran reto, pero para las 

empresas familiares, que suelen dejarse llevar por la inercia y les cuesta más trabajo transformarse, 

este proceso es más complejo. 

Según Pavón M. et al (2019) profesionalizar la empresa familiar es anteponer a los conceptos básicos 

de dirección personalista a un modelo de toma de decisiones y gestión de la organización basado en 

criterios económicos y empresariales que no implique dar la espalda a la familia, sino conjugarse con ella 

en sus aspectos más fundamentales: motivación familiar y control de la propiedad.  

Por otro lado, según Gimeno A. (2014) la profesionalización tiene que ver con la transformación de 

una organización basada en un funcionamiento intuitivo a una empresa basada en un funcionamiento 

analítico. Esto supone la introducción de cambios profundos en el conjunto de la empresa, cambios en 

cómo se maneja la información, en la estructura organizativa y en la forma de elaborar estrategias. 

Profesionalizar una empresa familiar implica codificar y estructurar la información de forma que ésta 

pueda ser compartida.  

La profesionalización implica, como mínimo una gestión estratégica de planificación, dirección, 

control y dotación de personal, y destaca la importancia de contar con una fuerza laboral debidamente 

motivada y talentosa dentro de la organización.  

El lograr métodos de trabajo en lo operativo y gerencial, en lo familiar y patrimonial, es una de las 

bases para profesionalizar la empresa. Para ello se realiza la protocolización de métodos en planificación 

financiera de la empresa, la toma de decisiones, administración, planificación productiva, preparación de 

reuniones, comunicación y crecimiento. De este modo se reduce lo más posible la improvisación y se 

generan rutinas de trabajos ágiles, eficientes y profesionales, configurando procesos y empresas 

armónicas.  

La compañía debe franquear por una restructuración cultural para permitirle estimular un rendimiento 

máximo, contar con la capacidad para alcanzar nuevos niveles de crecimiento y una rentabilidad a largo 
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plazo. Esto no significa que la profesionalización convierta a la empresa en una burocracia, sino que la 

firma se ha organizado. La intuición y la fluidez de la acción que contribuyeron al éxito de la empresa en 

la primera etapa de su desarrollo, no se han perdido, sino que se ha logrado una metodología de 

organización que ayuda a canalizar e intensificar esas energías (Rueda, 2011). 

En fin, la organización debe volverse menos centralizada y adquirir habilidades de gestión más 

sofisticadas que permitan sustituir el énfasis en el control por la coordinación. Al compartir la 

responsabilidad con otros, el propietario está libre para concentrarse en el liderazgo y la visión 

empresarial.   

A medida que se profesionaliza la empresa, la comunicación precisa y apropiada se hace imprescindible 

para el proceso de gestión de la misma. Los problemas derivados de los recursos humanos, como la 

selección del personal, la remuneración y la evaluación del rendimiento tienen una alta incidencia en las 

empresas familiares.  

Profesionalizar la empresa significa entrar en continentes inexplorados para el management de la 

mayoría de estas firmas y éste es precisamente el ámbito donde los directores externos con experiencia 

pueden hacer un aporte particularmente constructivo. Sin el aporte de conocimientos y experiencias de 

terceros dentro de la empresa ésta está más propensa a encerrarse en sí misma, a volverse inflexible y 

perder competitividad. Los propietarios de empresas familiares enfrentan algunos serios obstáculos 

cuando tienen que profesionalizar sus compañías y contratar consultores de afuera o managers 

profesionales para estimular el proceso de desarrollo empresarial. Esto crea problemas en las firmas 

familiares porque es necesario adaptar el proceso en los altos niveles de gestión a las necesidades de los 

individuos y de la familia en general.  

La transición hacia una organización profesionalmente planeada y manejada es un proceso en el cual 

la balanza debe inclinarse hacia la empresa, por eso, hay que tomar los recaudos necesarios para que los 

problemas familiares no obstaculicen ni comprometan dicho proceso haciendo peligrar el futuro 

crecimiento del negocio (Rueda, 2011).  

 

Desarrollo organizacional (DO) 
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El Desarrollo Organizacional es un proceso planeado y sistemático para el cambio organizacional 

basado en la investigación y la teoría de las ciencias de la conducta. El objetivo del DO es crear 

organizaciones adaptables capaces de transformarse repetidamente y reinventarse a sí mismas (Hellriegel, 

D. et al, 1998:591  

Esta definición parte de la noción de la organización o empresa como un sistema complejo y completo, 

en el cual coexisten individuos y grupos con sus respectivos intereses. Por otro lado, el DO plantea la 

posibilidad de hacer planeación, seguimiento y rediseño de un proceso de cambio de una organización o, 

al menos, de segmentos de ellas. Finalmente, el DO se basa en una serie de teorías (modelos), herramientas 

y técnicas aplicables a la organización para llevar un cambio deseado.  

En síntesis, se puede decir que "El desarrollo organizacional se conforma por un conjunto de teorías 

que se pronuncian por la planeación sistemática del cambio de una organización a través del tiempo; para 

ello se emplean las herramientas y técnicas adecuadas, con el fin de que en el proceso de cambio exista 

retroalimentación de los intereses de las personas y las metas de la organización. Todo ello, operando en 

una estructura conceptual que concibe al desarrollo de la organización como un proceso que permite el 

desarrollo personal de los individuos que la conforman  

 

Reflexiones finales 

El objetivo principal del desarrollo organizacional (DO) es modificar la conducta de las personas dentro 

de la organización y con ello, reorientar la forma de manejar los problemas de desempeño del equipo, 

enfocándose en aprovechar las oportunidades únicas de las empresas familiares. De ahí, que pensar en la 

profesionalización como eje del cambio es pensar en lo que podría posibilitar el éxito de la empresa 

familiar en un entorno tan convulso. 
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Resumen  

El modelo económico neoliberal prevaleciente hoy día basado en la maximización de las utilidades, donde 

las grandes corporaciones depredan a las micro y pequeñas empresas, al parecer inmoral para muchos 

actores sociales, se encuentra en un punto de inflexión para sus grupos de interés, quienes desde hace 50 

años vienen cuestionando sus bondades y exigiendo a los organismos internacionales como la ONU, 

OCDE, OIT y UE, crear los mecanismos de moderación en la obtención de ganancias y en muchos casos, 

la codicia de los inversionistas y altos funcionarios, que al carecer de una educación ética/moral rigurosa, 

parecen ser incapaces de percibir los impactos de sus decisiones en el ámbito de la Responsabilidad social. 

Sin embargo, el movimiento de la responsabilidad social en las organizaciones (RSO) a partir del 

concepto de Accountability, traducido como transparencia, rendición de cuentas o buenas prácticas, se ha 

planteado desde la esfera de las acciones racionales y escasa es la atención con sustento en la formación 

ético/moral. En 1984 Edward Freeman, experto en estudios de ética en los negocios, establece el concepto 

Stakeholder, traducido como partes interesadas, ampliando el campo de análisis de la RS, dentro del cual 

se realiza el proyecto de investigación La ética como fundamento de las prácticas innovadoras de 

responsabilidad social en las organizaciones.  

El trabajo reflexiona sobre las posibilidades que ofrecen las ciencias ético/morales para el 

fortalecimiento de la práctica de la Responsabilidad social organizacional, revisando el concepto y algunas 

aportaciones de los estudiosos de la materia en esta primera etapa.   
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INTRODUCCIÓN 

Descripción de la problemática 

De acuerdo con nuestra experiencia, se ha observado que los estudios realizados a la fecha en relación con 

la Responsabilidad social organizacional, obedecen a una perspectiva y racionalidad economicista, 

anteponiendo los intereses de generación de utilidades antes que cualquier otra consideración social y 

ecológica.  

El paradigma neoliberal sobre el cual descansa el actual modelo económico, viene observando un 

extraordinario crecimiento a raíz de la caída del muro de Berlín en noviembre de 1989 y la 

occidentalización de los países del ex bloque comunista, la globalización en los mercados, los  acuerdos 

de libre comercio, la falsificación de productos, la falta de procesos democráticos en países en desarrollo, 

la cogobernanza de los cárteles de la delincuencia; así como graves violaciones a los derechos humanos y 

laborales, a la par del deterioro irreparable al medio ambiente y ecosistemas naturales desde hace más de 

150 años.  

En el ámbito de la gestión corporativa, al inicio del tercer milenio (durante los años 2001 y 2002) 

los medios de comunicación informaron de los escándalos financieros de grandes firmas norteamericanas, 

entre ellas, Enron, Polaroid, WorldCom, Xerox Company, Merck y Johnson & Johnson. Todas ellas, 

desarrolladoras de las más avanzadas tecnologías en su campo, tuvieron problemas en la gestión y manejos 

financieros por falta de apego a sus códigos de ética, a sus principios y sistemas de valores, afectando a la 

organización en los aspectos financiero y de prestigio, y lo más lamentable, el despido de miles de 

personas de sus trabajos (Moguel, 2003). 

En este terreno, Werner y Weiss (2006) publican los resultados de sus estudios en 50 empresas 

transnacionales de países llamados altamente industrializados, en relación con la violación de derechos 

humanos, pésimas condiciones de trabajo, explotación de trabajo infantil, violación al comercio 
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internacional, daños al medio ambiente, infracción a los valores éticos-morales, pruebas de laboratorios 

en seres humanos, financiamiento de conflictos bélicos en países pobres, entre otras censuras.  

Por otro lado, la organización no gubernamental Transparencia Internacional (TI), desde 1993 

viene documentando escándalos corporativos de corrupción en empresas europeas y chinas, 

principalmente. En el continente americano se conoce el caso de Odebrecht, la corporación brasileña que 

ha sido capaz de sobornar a la mayoría de los funcionarios de los países de la región. En relación con los 

actos de corrupción en el sector público, el gasto de los gobiernos, consigna el organismo, puede desviar 

hasta un 20 por ciento o más de un contrato, distorsionando la competencia justa, con resultados de 

productos y servicios de menor calidad. 

Ante este breve panorama, la mayoría de los procesos productivos y de negocios en todas las 

latitudes del mundo, huelga decir, están siendo severamente cuestionados ante las evidencias de deterioro 

social, económico y ambiental de las naciones y globo terráqueo, dando origen el movimiento de la 

responsabilidad social organizacional, que también comienza a dar signos de desgaste a casi 40 años de 

esfuerzos por regular las condiciones que permitan alcanzar el tan deseado desarrollo sustentable.  

Para el estudio de la responsabilidad social de las organizaciones, diversos autores toman como 

punto de partida la obra de Berle y Means La moderna corporación y la propiedad privada (1932), en el 

marco de las ciencias económicas y jurídicas, donde proponen la separación de la propiedad y el control, 

la aparición de los gerentes profesionales y la figura de los stockeholders. Además, los directivos 

empiezan a considerar los intereses de las personas tanto al interior como externas a la organización 

(stakeholders, partes interesadas o grupos de interés), si bien desde una perspectiva económica, a fin de 

alcanzar mayor productividad, en el primer caso, y la competitividad y conquista del mercado, en el 

segundo. 

El análisis de la RSO a partir de la ética, evoca antecedentes de estudios filosóficos recientes, 

ponderados como fundamentales en las iniciativas deontológicas que confluyen en el campo de la bioética, 

tecnoética, ética empresarial y ética ecológica. Entre ellos está la obra de Hans Jonas El principio de 

responsabilidad: Ensayo de una ética para la civilización tecnológica (1973), proponiendo una nueva 

ética para la sociedad industrial y tecnológica. La aportación de Jonas en la reflexión ética, llama la 
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atención sobre las promesas y amenazas de la técnica moderna y la vulnerabilidad de la naturaleza ante la 

intervención del hombre. Los conceptos tradicionales de ética, afirma, quedan eclipsados ante el  obrar 

colectivo, imponiendo a la ética una nueva dimensión de responsabilidad. 

Ergo, el proyecto que se plantea es el inicio de un trabajo de investigación de largo plazo y largo 

alcance; representa una primera etapa en la exploración del objeto de estudio adoptado: la ética, y en 

consecuencia la ética en las organizaciones, y su promesa como fundamento de las acciones y estudios de 

la responsabilidad social organizacional. 

La intención de esta investigación es reconsiderar los conocimientos en relación con la 

conducta ética y moral, revisando los aportes de los estudiosos más representativos, desde los 

filósofos griegos hasta la actualidad, desde una perspectiva reflexiva que permita construir una 

primera plataforma sobre la problemática de la práctica de la ética en el comportamiento 

organizacional, en aras de un desarrollo sustentable en términos del Informe Bruntland Nuestro futuro 

común ONU (1987). 

Esta primera fase el proyecto se desarrolla de manera argumentativa revisando los conceptos y 

algunas propuestas teóricas sobre ética y moral, con tesis adicionales procedentes de otras áreas del 

conocimiento humano.  

Preguntas de investigación 

1) ¿Cómo reconsiderar el conjunto de conocimientos provenientes de las ciencias ético/morales en el 

estudio y práctica de la responsabilidad social de las organizaciones? 

2) ¿Cuáles pueden algunas propuestas de análisis de la responsabilidad social de las organizaciones desde 

el campo de las ciencias ético/morales? 

Objetivos 

1) Reconocer la participación del conjunto de conocimientos provenientes de las ciencias ético/morales 

en el estudio y práctica de la responsabilidad social de las organizaciones. 

2) Identificar algunas propuestas de análisis de la responsabilidad social de las organizaciones desde el 

campo de las ciencias ético/morales. 
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Objetivos específicos:  

1) Construcción de marcos teóricos sustentados en aportaciones científicas de los principales 

investigadores de las ciencias ético/morales. 

2) Clasificación y tipificación de conocimientos en el ámbito de las ciencias ético/morales para el estudio 

de la RSO. 

3) Difusión y divulgación de los resultados para el desempeño y estudio de las organizaciones socialmente 

responsables. 

Supuesto:  

Mediante la revisión de los saberes ético/morales, es posible estructurar un cuerpo de conocimientos que 

considere el estudio y la práctica innovadora de la responsabilidad social de las organizaciones capaz de 

abonar al desarrollo sustentable. 

Justificación 

En términos de una justificación social, consideramos su pertinencia en el ámbito de la aportación de una 

pedagogía propia para el estudio y práctica de la responsabilidad social de las organizaciones, desde el 

terreno casi ignoto de las ciencias ético/morales, que permita comenzar a introducir el fenómeno en esta 

estructura de la mente denominada conciencia humana, base subyacente de las conductas observables de 

los seres humanos en sus acciones cotidianas. 

La justificación económica del proyecto representa un elemento difuso en virtud que no se perciben 

impactos económicos manifiestos en los diversos sectores sociales, si bien el proyecto se realiza con 

recursos propios de los investigadores precisamente por no representar un alto impacto para llevar a cabo 

su desarrollo en el tiempo establecido.   

En relación con la justificación ambiental, se considera que los constructos teóricos que propongan los 

resultados del proyecto pueden tener una influencia positiva en los actores organizacionales desde la 

perspectiva del trípode de la RSO (económico, social y ambiental); es decir, un cambio de actitud en favor 

del medio ambiente para el cuidado del mismo desde nuestro hogar, ciudad y planeta en general.  

La principal justificación, consideramos, se encuentra en el ámbito científico, con las 

contribuciones de un corpus teórico de conocimientos emanados de las ciencias ético/morales con la 
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finalidad de construir las plataformas de saberes en esta región del conocimiento humano que puedan 

proporcionar viabilidad a los estudios y práctica de la responsabilidad social de las organizaciones, en 

búsqueda del desarrollo sustentable. 

Consideramos impostergable el retorno a los estudios de la moral para fortalecer la práctica de la 

responsabilidad social y de la filosofía como redentora. 

Delimitación disciplinar 

La investigación se desarrolla en el marco de las ciencias ético/morales, si bien se ha documentado que la 

adquisición de estos conocimientos y saberes se encuentran en el ámbito de la educación, tanto en el 

núcleo familiar como en los procesos escolares. 

 

CONTENIDO 

Algunos vínculos entre Responsabilidad social y Ética. 

La responsabilidad social es un estudio que debe partir desde el campo de la ética, que hasta hace poco 

tiempo se consideraba una rama de estudio de la filosofía. 

La ética se viene estudiando junto con la moral desde el auge de la cultura griega –Sócrates, Platón 

y Aristóteles fueron quienes sentaron las bases– desde los siglos IV y III antes de Cristo, sin olvidar las 

aportaciones en el estudio de los valores de Lao-Tse y Confucio en China dos siglos antes, o de las culturas 

hebrea, mesopotámica y egipcia, durante el mismo corte de tiempo. Posteriormente, durante la Edad Media 

florece el pensamiento de San Agustín, y en los albores del Renacimiento Santo Tomás de Aquino, destaca 

por sus estudios sobre ética y de la obra de Aristóteles. 

En la época actual, las ideas vertidas por Enmanuel Kant a finales del siglo XVIII todavía permean 

el pensamiento ético/moral. 

Desde la aparición de la economía de mercado en la era moderna (caracterizada por la competencia 

salvaje entre empresas y países), y principalmente durante las últimas cinco décadas, donde las sociedades 

atestiguan el grave deterioro de los ecosistemas naturales, así como las deplorables condiciones de trabajo 

en las organizaciones, algunos estudiosos sugieren la incorporación de la dimensión ética/moral en los 

asuntos económicos y de mercado. Sin embargo, opiniones disonantes al respecto aseguran que dicha 
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propuesta parece ser una contradicción, es decir, el mercado y la ética corresponden a logos diferentes y 

su ensamblaje no deja de ubicarse más bien en el terreno de la retórica; cuando mucho en la práctica, pero 

con un fin económico subyacente en mente.  

Lo anterior, toda vez que desde finales del Siglo XX, se viene trabajando sobre una transdisciplina 

que permita arribar a propuestas serias en relación con el deterioro de las condiciones naturales del planeta, 

producto del cambio climático, así como de condiciones justas de trabajo y de mercado, al interior y entre 

las organizaciones y los países; a este nuevo campo de estudio se le denomina Responsabilidad social (de 

las empresas, de las organizaciones, de las universidades, etc.) y su génesis parece encontrarse en el campo 

de la ética.  

Sin embargo, con fundamento en la afirmación de que tal propuesta sería una contradicción –sin 

perder de vista que existe un extenso campo de estudios de ética en los negocios– encontramos una 

auténtica paradoja, por la aparente incompatibilidad de intereses, una supuesta antítesis de los propósitos 

de la empresa, una discordancia, un contrasentido, y demás calificativos equivalentes que puedan 

encontrarse. 

En una breve revisión del desarrollo industrial y tecnológico de la humanidad ubicado en la 

segunda mitad del Siglo XVIII primero en la Gran Bretaña, en seguida en los países europeos y 

Norteamérica, la mayoría de los estudios parecen indicar que dicho desarrollo industrial se encuentra 

sustentado en buena medida en el progreso de la ciencia y la tecnología y el descubrimiento de las fuentes 

de energía. Sin embargo, ni por asomo se contemplaron normas éticas y morales en este vertiginoso 

crecimiento de la industria y las organizaciones productivas, si bien algunos empresarios tuvieron 

destellos de filantropía, seguramente no ajena a un cargo de conciencia por la desproporción de su riqueza 

y las condiciones paupérrimas en que la gente vivía en aquellos tiempos. 

Entonces, el dinámico mundo de los negocios y del mercado con fundamento en las aportaciones 

de la ciencia y la tecnología y la aparición del homo económicos, se ha venido desarrollando, no es 

aventurado afirmar, de acuerdo con Midgley (2004) en una condición preética o protoética, es decir, 

bastante al margen del conocimiento de reglas que normen el comportamiento humano desde el plano 
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axiológico, de la estructura de valores y principios, más con arraigo en la conciencia de las personas que 

en los estudios de la conducta con base en las ciencias ético/moral.  

Recapitulando los párrafos anteriores, con el propósito de emprender el estudio de la 

responsabilidad social, es necesario adentrarnos en el estudio del campo de la ética y la moral, como 

expresamos antes, ambos en el ámbito de la fascinante filosofía. 

De entrada, para nadie es un secreto que los estudios de la ética y de la moral parecen estar 

excluidos en los programas educativos tanto en la instrucción básica como en los niveles medio superior 

y superior, y es posible que esta situación se generalice a la mayoría de los sistemas educativos del 

continente americano y seguramente de los demás países del orbe, con honrosas excepciones en países 

asiáticos.  

Sobre lo anterior, Amitai Etzioni, profesor de Ética en diferentes escuelas de negocios en Estados 

Unidos, comparte su experiencia en el artículo “Cuando se trata de ética, las escuelas de negocios 

reprueban” (2002). Afirma que la currícula incluye los temas de ética ‘solo para salir del paso’, son 

minicursos y con frecuencia opcionales; existe la impresión que en economía se enseña más bien, si se 

presenta la oportunidad, a ‘sacar ventaja’ de las situaciones. Etzioni es un sociólogo que propone el 

establecimiento de la disciplina de la socioeconomía, con sólidos argumentos en sus obras La dimensión 

moral (1988) y La nueva regla de oro (1999), en la búsqueda de relaciones económicas más justas y 

sustentables. 

Retomando la idea del imaginario escenario que las personas vivieran en condiciones preéticas, o 

antes de conocer las normas morales (habría que indagar en qué momento de la evolución humana se 

formaron en el cerebro las neuronas que contienen esta información), ¿Qué sucedería en una sociedad 

carente de patrones éticos y morales?, ¿Cómo sería la forma de conducirse de estas personas en el plano 

social? ¿Se les consideraría seres humanos?  

Seguramente veríamos seres vivientes con más características de animales, en transición a 

convertirse en seres humanos, en las etapas más primitivas de la humanidad, guiados más probablemente 

solo por instintos de sobrevivencia de la especie, sin mayores consideraciones de convivencia social y 
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grupal, y tal vez carentes del sofisticado sistema de pensamiento y lenguaje que caracteriza al hombre 

moderno.  

Siguiendo este orden de ideas de las sociedades en etapas preéticas y considerando los conceptos 

anteriores, es posible afirmar que en el mundo de los negocios y de la función pública de hoy día 

prevalecen condiciones semejantes a los escenarios antes descritos, es decir, a juzgar por las formas de 

conducirse de muchos altos directivos, a quienes interesan más los aspectos económicos en relación con 

sus semejantes y el equilibrio de la naturaleza, los componentes éticos y morales en sus procesos de toma 

de decisiones son mínimos y en muchos casos, ausentes. Reiteramos, salvo excepciones honrosas, tanto 

en la iniciativa privada como en el sector público.  

Con base en los estudios de Hobbes (citado por Midgley, 2004) se propone que las leyes de la 

moral podrían estar relacionadas con el proceso de evolución del ser humano que pudiera reflejarse en los 

actos humanos en una especie de prudencia egoísta (característica relacionada inclusive con el instinto de 

protección de la vida y de la especie que fomenta el individualismo extremo y atomiza la sociedad), o 

deliberada decencia. 

Análisis del concepto Ética. 

De acuerdo con el diccionario de la Real Academia Española se define el concepto ético como “parte de 

la filosofía que trata de la moral y de las obligaciones del hombre”, también como “conjunto de normas 

morales que rigen la conducta humana”, o bien “recto, conforme a la moral”. Según el diccionario Oxford, 

la ética “es una disciplina filosófica que estudia el bien y el mal y sus relaciones con la moral y el 

comportamiento humano”, también como “conjunto de costumbres y normas que dirigen o valoran el 

comportamiento humano en la comunidad”.  

En la revisión de la etimología de la palabra ética se tiene que proviene del griego ethos y 

significaba, primitivamente, estancia, lugar donde se habita, también costumbres. Aristóteles, después, 

afinó este sentido para significarlo como manera de ser, carácter. 

De acuerdo con Ferrater (1964) el término 'ética' significa 'costumbre' y, por ello, se ha definido 

con frecuencia la ética como la doctrina de las costumbres, principalmente en las tradiciones empiristas. 

La distinción aristotélica entre las virtudes éticas, y virtudes dianoéticas, continúa el autor, indica que el 
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término 'ético' es tomado primitivamente sólo en un sentido adjetivo, es decir, se trata de saber si una 

acción, una cualidad, una virtud o un modo de ser son o no éticos. 

Derivado de que el análisis de la palabra ética remite invariablemente al concepto de moral, se 

considera relevante también establecer su definición. De acuerdo con el diccionario de la Real Academia 

Española se define el concepto moral como “relativo o perteneciente a las acciones o caracteres de las 

personas, desde el punto de vista de la bondad o malicia”; afirma además “que no pertenece al campo de 

los sentidos, por ser de la apreciación del entendimiento o de la conciencia”; también “que no concierne 

al orden jurídico, sino al fuero interno y al respeto humano”; asimismo establece que es una “ciencia que 

trata del bien en general, y de las acciones humanas en orden a su bondad o malicia”; igualmente como 

“conjunto de facultades del espíritu, por contraposición a lo físico”; finalmente se refiere a la moral como 

estado de ánimo individual o colectivo.  

Para el diccionario Oxford la moral es una “disciplina filosófica que estudia el comportamiento 

humano en cuanto al bien y al mal”; además como “conjunto de costumbres y normas que se consideran 

buenas para dirigir o juzgar el comportamiento de las personas en una comunidad”. 

En la revisión de la etimología de la palabra moral se encuentra que proviene del latín moralis, 

‘relativo a las costumbres’, derivado de mos, moris que significa ‘uso, costumbre’ o ‘manera de vivir’. 

Aristóteles afirma al inicio de su obra La gran moral, que: 

Siendo nuestra intención tratar aquí de cosas pertenecientes a la moral, lo primero que tenemos que hacer 

es averiguar exactamente de qué ciencia forma parte. La moral, a mi juicio, sólo puede formar parte de la 

política. En política no es posible cosa alguna sin estar dotado de ciertas cualidades; quiero decir, sin ser 

hombre de bien. Pero ser hombre de bien equivale a tener virtudes; y, por tanto, si en política se quiere 

hacer algo, es preciso ser moralmente virtuoso.  

 En su estudio sobre moral, Ferrater (1964) sostiene que la palabra se deriva de mos que significa 

costumbre, lo mismo que ética y por tal motivo ambos vocablos son empleados a veces de manera 

indistinta. Sin embargo, de acuerdo con Cicerón, aclara, el término ética corresponde más bien a la 

tradición griega, mientras que para los romanos lo llaman moral para enriquecer la lengua latina. El 
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término moral, continúa el autor, tiene un significado más amplio que el de ética; la moral se opone a lo 

físico y obedece más a las cuestiones del espíritu que de las cosas materiales. 

 Siguiendo con Ferrater, durante siglos XVII y XVIII se formaron diversas corrientes éticas que 

han recibido los nombres de naturalismo, egoísmo, asociacionismo, intuicionismo, etc., experimentando 

la ética un cambio radical con la filosofía de Kant, quien rechazó toda ética de los bienes, y procuró en su 

lugar fundamentar una ética formal, autónoma y rigorista. La meditación de Kant al respecto influyó 

grandemente sobre muchas teorías posteriores de la ética. 

REFLEXIONES FINALES 

Los grandes temas que nos convocan en este artículo, la ética y la responsabilidad social de las 

organizaciones, son áreas del conocimiento con amplia difusión e investigaciones tanto teóricas como 

empíricas. La primera, desde hace más de 2400 años –si partimos de los estudios de Sócrates–; la segunda, 

poco más de 80 años –si partimos de la obra de Berle y Means–. En los estudios de la ética han intervenido 

los más grandes filósofos; desde la antigüedad, la Edad Media, la era moderna y los pensadores 

contemporáneos. En el estudio de la RSO es difícil observar investigadores especializados en el análisis 

del fenómeno, más bien son organismos no gubernamentales quienes se toman las atribuciones de hacer 

estudios sobre la materia, con investigadores provenientes de las ciencias económicas, sociales, jurídicas 

y ecológicas. 

 La primera parte del párrafo anterior merece una reflexión adicional. Si la ética y la moral han sido 

objeto de estudio de los pensadores más brillantes de la historia desde los tiempos de Confucio y Lao-Tse 

en China y de Sócrates en Grecia; a la vez que dentro de los principales dogmas de fe desde esas épocas 

se han venido cultivando normas de conducta moral, y estos organismos dogmáticos tuvieron el 

monopolio de la educación durante siglos y milenios, cabe plantearse las siguientes interrogantes: ¿Cómo 

es posible que en el Siglo XXI las personas seamos casi analfabetas en el plano de la ética y la moral? 

¿Por qué solamente algunas personas pueden actuar con la genuina integridad que demanda una sociedad 

civilizada? ¿La moral y la ética son cualidades innatas o adquiridas? ¿En qué hemos fallado durante el 

proceso de desarrollo hasta convertirnos en adultos? ¿En qué medida obedece la degradación de la 
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sociedad a la sistemática degradación de los valores morales y humanos? Estas y otras cuestiones 

trataremos de ir dilucidando en los siguientes párrafos.  

 En relación con la primera cuestión consideramos que no tiene una sola respuesta, que la situación 

es ecléctica, es decir, que tiene puntos de contacto con diversas realidades y propuestas. Por ejemplo, para 

empezar, se debe analizar el origen de las normas éticas y morales que rigen una sociedad; si éstas son 

autónomas –propias o del fuero interno de las personas–o heterónomas –cuando las normas vienen de 

fuera del individuo como las del derecho, dogmas de fe o del orden social–.  

En el primer caso intervienen otros factores propios de la individualidad de las personas como la 

fuerza de voluntad, el libre albedrío, la libertad, el carácter, el sentido de responsabilidad, la actitud, solo 

por citar algunos, que por cierto cuentan con conceptos ampliamente desarrollados. En el segundo caso 

corresponde analizar la calidad de las normas ético/morales y las formas de su aplicación en la sociedad; 

en principio, si son justas, objetivas, razonables; y si quienes las aplican son personas honorables y de 

comprobada probidad o solvencia moral. El derecho, principal generador de normas para la convivencia 

social, es una ciencia que se estudia y practica desde la antigüedad, especialmente en Grecia y en Roma, 

y ha venido evolucionando y adaptándose a los avatares de las diferentes épocas de la humanidad. 

Volviendo a la primera cuestión, se puede observar que existe una asimetría en relación con el 

desarrollo de los dos tipos de normas. Es decir, las normas heterónomas se han desarrollado y aplicado 

ampliamente a través de las ciencias del derecho o jurídicas en todos los países del mundo, sin detenernos 

a evaluar si su aplicación ha sido correcta o no y las consecuencias que puede acarrear. En relación con 

las normas autónomas consideramos que su desarrollo y aplicación se encuentran en una etapa aún 

incipiente, toda vez que el estudio de las facultades antes mencionadas, si bien se han tratado en los textos 

clásicos de filosofía, más bien corresponden a ciencias que aparecieron hace apenas dos siglos o menos, 

como son la psicología, la sociología y la antropología. Por lo tanto, su estudio desde la cognición 

científica es reciente y no se han encontrado explicaciones con validez universal que permitan normar la 

conducta desde las capacidades internas del ser humano, sin olvidar que cada persona es única y posee 

una individualidad irrepetible. 
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 Respecto de la segunda y tercera preguntas podemos argumentar lo siguiente. Primero, se aplica a 

diversas actividades humanas; esto es, si el empresario nace o se hace, si el líder nace o se hace, si el artista 

nace o se hace, por citar algunos ejemplos. En este sentido se puede decir que en el mundo existen dos 

tipos de personas; quienes nacen con ciertas cualidades o capacidades evidentemente más desarrolladas 

que los demás, que muchas personas dicen “son los dones que Dios le dio”, que puede identificarse con 

los conceptos de talento, misión o vocación; y quienes nacen sin tales cualidades deben aprenderlas desde 

la formación primaria en el hogar y después en los procesos escolares. 

 Cabe agregar que, en el primer caso, para desarrollar las cualidades innatas o naturales, las personas 

primero deben descubrir que las poseen y después procurar un entorno de vida que les permita ejercitar y 

desplegar dichas capacidades, situación que de manera inevitable desemboca en el correcto desempeño, 

de lo contrario serían personas malogradas propensas al fracaso. Desafortunadamente, hay millones de 

personas que se encuentran en situación de fracaso sin poder explicarse por qué. 

 Para explicar un poco más cognitivamente lo anterior nos remitiremos a la obra de Michael 

Polanyi, filósofo de origen húngaro que se interesó en las cuestiones del conocimiento y el pensamiento, 

y en base a sus indagaciones y observaciones, entre los años 50 y 60 del Siglo XX, propone la existencia 

de la dimensión tácita en las personas, previamente le había denominado conocimiento personal, y se 

refiere a este tipo de saberes (dones) que solo ciertas personas poseen y cuyas características, entre otras, 

son: personal, interno, implícito, inexplicable, intransferible. 

 El conocimiento tácito es ampliamente analizado en la obra de Nonaka y Takeuchi (1999) para 

explicar las formas de aprendizaje organizacional en Japón, lo ponderan de la mayor importancia para 

efectos de desarrollar las competencias centrales, tanto de las personas, los grupos y las organizaciones; y 

fundamentan su teoría en el supuesto de que el conocimiento humano se crea y se expande a través de la 

interacción social del conocimiento tácito y el conocimiento explícito. 

 En relación con los conocimientos ético/morales, es muy probable que muchas personas posean 

dichos saberes de manera tácita, como lo explica Polanyi, y quienes descubren a tiempo estas capacidades 

y las desarrollan llegan a sobresalir del resto de la comunidad con una conducta de integridad y en palabras 

de Kant, su comportamiento puede llegar a representar un estándar o norma social a seguir. 
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 La otra propuesta que puede contribuir a explicar esta cuestión se encuentra en la teoría de las 

inteligencias múltiples de Howard Gardner (1994) mediante la cual critica la idea de la existencia de una 

sola inteligencia, y que la misma no es un don divino, sino que es una capacidad y por lo tanto susceptible 

de desarrollarse. Afirma que en la mente se encuentran 8 tipos de inteligencias, a saber: la lógico-

matemática, la lingüística, la visual-espacial, la cinestésica, la musical, la naturalista, la interpersonal, y 

la intrapersonal.  Entonces, los saberes éticos/morales es altamente probable que se localicen en las dos 

últimas; es decir, en las inteligencias intrapersonal e interpersonal, que muchos autores han utilizado para 

desarrollar la teoría de la inteligencia emocional. 

 O bien, que los saberes éticos/morales representen otro tipo de inteligencia aún no explorada como 

tal pero que indudablemente norman la conducta de los seres humanos, tanto en el terreno privado como 

público. Así mismo, es probable que la fe, esta creencia en la existencia de un ser supremo que implica la 

aceptación dogmática de un conjunto de normas de comportamiento moral.  

 En relación con la pregunta acerca del fracaso en el proceso de desarrollo desde la infancia hasta 

la edad adulta, de manera similar a las anteriores se pueden identificar diversos motivos, si bien en tres 

estamentos: en lo personal o íntimo, en lo grupal o familia y en lo social o sociedad, siendo cada una de 

ellas esferas independientes a la vez que interdependientes. No olvidar que, en la teoría de la construcción 

social de la realidad, los actos de las personas contribuyen a construir la sociedad, al mismo tiempo que 

la sociedad contribuye en la formación de la persona, en una relación dialéctica y recíproca.  

 Se puede afirmar que, salvo honrosas excepciones, la mayoría de las personas hoy día somos 

proyectos fallidos en el plano de la ética y la moral, y sucede que no hemos descubierto estas capacidades 

innatas, si las tenemos; o bien, no las hemos aprendido en caso de no ser conocimientos tácitos. De 

cualquier modo, si no somos parte de la solución continuamos siendo parte del problema. 

 De la ignorancia ético/moral en lo íntimo y personal se alimenta el estamento grupal o familiar, 

proyectándose las mismas condiciones al nivel social o sociedad, la cual se integra de la unidad básica 

que representa la familia. 

 Los errores en nuestro desarrollo no son fáciles de explicar. En principio se debe aceptar el 

desconocimiento que tenemos de nosotros mismos. El autoconocimiento implica adquirir un grado de 



 

Memoria en extenso del 1er. Congreso Internacional de Investigación Diversidad y Tendencias en Empresas Familiares para 

el Desarrollo Sostenible “Retos y Perspectivas ante el COVID-19” | 2020 

 

140 | P á g i n a  
 

conciencia superior al del estándar y conocerse a sí mismo es el inicio del camino hacia el autoconcepto, 

la autoimagen, autoevaluación, autorrespeto y la autoestima; implica también el conocimiento de nuestras 

fortalezas y debilidades para poder actuar sobre ellas en un proceso de mejora continua, en el aspecto de 

lo íntimo.  

 Respecto de lo grupal o familiar las cosas no son tan diferentes, porque finalmente el núcleo 

familiar se compone de individuos -impregnados con sus filias y fobias- y la falta de comunicación entre 

cónyuges, hijos e hijas es cada vez más lamentable, agravándose la situación con la llegada de los 

dispositivos móviles que paradójicamente pueden comunicar a grandes grupos de personas aun a 

distancias de miles de kilómetros, al tiempo que representan un enorme distractor y promueven la ruptura 

brusca de las relaciones humanas y comunicacionales fomentando el aislamiento entre los integrantes de 

la familia a escalas mínimas de interacciones, sin considerar la colosal carga adictiva y de enajenación 

que portan para niños, niñas y adolescentes. 

 En la categoría de la sociedad, como producto de las disfunciones en el plano íntimo/individual y 

grupal/familiar con relaciones interpersonales casi escindidas, aunado al deterioro de los contenidos 

educativos y casi ausencia de temas ético/morales desde el fomento de buenos hábitos cívicos, e 

incorporando a este coctel contenidos televisivos y una cultura y apología de la vulgarización y la 

violencia, el panorama para las futuras   generaciones es cada vez más preocupante en cualquier faceta 

que se le quiera observar.  

 Los argumentos anteriores ayudan a explicar en buena medida la degradación de la sociedad como 

producto de la corrupción de los valores morales. La ética centrada en los valores y los principios al 

parecer ha fracasado en su intento de fomentar el bien y alejarse del mal, parece que el efecto es totalmente 

al contrario privilegiando la maldad en una cuasi degradación de lo humano, y la inmoralidad a través de 

la vulgarización de las cosas y el lenguaje en un atentado contra lo educado y digno.    

Aunque el origen de la ética y la moral parecen ser el mismo (las costumbres, el primero con raíces 

en las tradiciones griegas, mientras que el segundo se identifica con las tradiciones romanas), algunos 

autores estiman que la ética corresponde a un campo de estudios dominado más por la razón, y parece 

encontrarse en un plano objetivo,  mientras que la moral parece caer en el terreno de los sentimientos y 
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las emociones, en un plano subjetivo, por tal motivo se dificulta más su estudio. Así las cosas, en los tres 

estamentos revisados, urge un retorno a la moral y al pensar en lo humano, las bases de emprender un 

estudio de esta naturaleza ya están puestas desde hace 2400 años aproximadamente. 

Otra cuestión que consideramos valiosa es profundizar en las formas en que las personas aprenden, 

internalizan o se apropian de las normas ético/morales –generalmente identificadas con los valores– la 

cual requiere el análisis de varias aristas, tales como las edades en que sucede; la participación del hogar, 

la escuela y el entorno; los hábitos, costumbres y tradiciones de la comunidad; la participación de las 

normas dogmáticas; el libre albedrío y formación del carácter; en qué medida es un conocimiento tácito. 

No perder de vista que a todo este proceso se denomina socialización y colabora en la formación 

de la identidad, y en buena medida, en la calidad de personas y el valor de la comunidad, la cual es un 

auténtico espejo para la mente absorbente del infante y del adolescente, ávido de imitar lo que 

aparentemente hace sobresalir a ciertas personas de las demás, con frecuencia inclinándose por el camino 

fácil.  

 Se puede afirmar que el campo de estudios de la ética y la moral se encuentra a la mitad del camino 

entre el conocimiento que tenemos de la razón y las emociones o sentimientos, un camino por cierto 

bastante pantanoso por ahora que parece inclinarse más hacia el hundimiento que hacia la restauración del 

espíritu. 

 Se ha demostrado en diversos estudios que el ser humano es un ser social por naturaleza, semejante 

a otras especies de animales, su forma natural de vida es en grupos que constituyen una comunidad y estas 

a su vez integran una sociedad. Es altamente probable que una de las razones de las dificultades de una 

correcta práctica de la responsabilidad social se encuentre en una socialización equivocada, y en buena 

medida, el problema puede encontrarse en la calidad el sistema educativo vigente. 

  Algunas ideas que pueden representar líneas de investigación en relación con la Responsabilidad 

social de las organizaciones son las siguientes: 

1) Ponderar en mayor medida la responsabilidad moral, más que la responsabilidad social, y aún sobre la 

corresponsabilidad social propuesto por diversos autores. 
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2) Fomentar el desarrollo de buenos hábitos sociales, principalmente el desarrollo de hábitos de 

responsabilidad en general. 

3) Profundizar en los estudios del ser humano desde el ámbito psicosocial para alcanzar el primer grado 

de conciencia: el autoconocimiento, que después llevará a los conceptos de autoimagen, autoevaluación, 

autocrítica, y la autoestima. 

4) Incorporación en la currícula educativa en todos los niveles el análisis e internalización de los saberes 

ético/morales a través del cultivo de los valores. 

5) Profundizar en el conocimiento del libre albedrío y su correcta canalización hacia el bien personal y 

social, consideramos que representa un factor clave durante el proceso de convertirse en un buen 

ciudadano. 

6) Explorar más fondo conocimientos sobre voluntad y libertad, que acompañan de forma muy próxima a 

las decisiones de responsabilidad social. 

7) Conocer y establecer estándares morales y de ética, desde la familia, las organizaciones y la sociedad 

en general. Su difusión y práctica generalizada se hace impostergable.  
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6. ¡UNIVERSIDAD PARA TODOS! EL DESAFÍO DE DAR 

CUMPLIMIENTO AL DERECHO DE TODOS LOS JÓVENES DEL PAÍS 

A LA EDUCACIÓN SUPERIOR, FORTALEZA PARA LAS EMPRESAS 

FAMILIARES 

Abiel Alejandro Pérez López 

Enoch Yamil Sarmiento Martínez 

Georgete Alexandra Orantes Zenteno 

Pedro Antonio Chambé Morales 

 
PALABRAS CLAVES: Desafío, administración pública, universidades públicas, modalidad a distancia. 

INTRODUCCIÓN 

La presente ponencia, hace una referencia a un desafío que la actual administración pública planteó 

al inicio de su gestión: universidad para todos; desde luego que este reto fortalece el quehacer de las 

empresas, principalmente de las empresas familiares, ya que se convierte en una herramienta de 

profesionalización, capacitación, actualización y demás beneficios que se obtienen al concluir una carrera 

profesional, sin embargo,  si reflexionamos sobre el concepto “desafío” tendríamos un sinfín de datos en 

los cuales profundizar, pero este desafío de la administración pública en México, en uno de los países con 

grandes retos, con desafíos que se han postergado por años, sexenios e incluso décadas (por dejar la cuenta 

hasta ahí), con desafíos que pocos enfrentan y asumen con responsabilidad, seriedad y persistencia, 

desafíos que han traído graves consecuencias a diversos sectores de nuestra sociedad. Algunos 

cuestionamientos al respecto son: ¿Cuándo dejaran de ser desafíos para convertirse en un tema atendido 

y resuelto? ¿Quiénes serán los encargados de hacer frente a estos desafíos? ¿Por qué se ha postergado la 

solución de estos escenarios? 

 

Es una realidad que año con año los desafíos son nuevos, algunos de ellos son circunstanciales, otros 

se presentan bajo condiciones de emergencia, sin embargo, existen desafíos que atienden a problemas de 

carácter social los cuales demandan una respuesta favorable, un plan o programa que satisfaga las 

necesidades de una sociedad cansada y con el deseo y urgencia que las cosas sean distintas. 

En 2018 año electoral, la sociedad emitió un grito que se escuchó en todo México e incluso en el 

mundo, el grito a voz en cuello, contundente y en casi la totalidad de la población fue: ¡ya basta! 
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Figura 2: Los 3 principales desafíos que tendrá el nuevo presidente de México en los primeros 

100 días de su gobierno 

¡Queremos y necesitamos un cambio! ¿Fue lo correcto? La historia lo determinará, y no es mi intención 

evaluar el desempeño del actual gobierno o entrar en discusión y diferencias acerca de qué gobierno nos 

convendría más, lo cierto es que esta administración en particular desde antes de tomar posesión ya le 

esperaban retos que exigen toda la atención para su solución; Víctor López comparte la conferencia 

denominada: “Estos son los 5 nuevos retos que enfrenta México: David Noel Ramírez”, rector emérito del 

Tecnológico de Monterrey, en los cuales a su apreciación aborda los desafíos de este gobierno, mismos 

que se enlistan en la siguiente imagen: 

 

 

 

 

 

 

El portal 

la SEMANA, publicó la nota “Los 3 principales desafíos que tendrá el nuevo presidente de México en 

los primeros 100 días de su gobierno”, en los cuales abordaba los siguientes desafíos que presento a 

continuación:  
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a uno por 
autoridad.
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Figura 1: Estos son los 5 nuevos retos que enfrenta México: David Noel Ramírez; con información de: Víctor López, 

elaboración propia. 
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Figura 1: 5 nuevos retos que enfrenta México 
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Figura 3: Grandes retos para 2019100 días de su gobierno 

 

 

Es interesante y realista la apreciación de los autores antes mencionados, ya que son desafíos que 

se deben atender de manera diligente, pero la lista no termina ahí, Ricardo Alexander M. en su 

publicación “Grandes retos para 2019” enlista los siguientes desafíos mismos que se encuentran en la 

siguiente imagen: 

 

 

 

 

 

 

 

 

En algunos de estos temas los autores coinciden, son desafíos que sin duda alguna se deben estudiar 

para encontrar la raíz del problema y de esta forma generar los planteamientos necesarios para 

enfrentarlos; hablar de corrupción, seguridad, estabilidad económica y social sin duda alguna son temas 

primordiales y principales de la agenda pública. Sin embargo, esta ponencia se enfatiza en uno de los 

desafíos más grandes a mi entender a los cuales se enfretará el actual gobierno y que fue un banderin de 

campaña política de nuestro actual mandatario: la educación superior. En distintos discursos se mencionó 

que se debe respetar el derecho a la educación, surgió el tema de las Universidades “Benito Juárez”, 

incluso el slogan de nuestro actual presidente: “becarios y no sicarios”, sin lugar a dudas hacen eco en 

nuestra lógica; por supuesto que se anhela más y mejores condiciones para que los jóvenes tengan la 

oportunidad de estudiar la Universidad, sin embargo, ¿contamos con las condiciones de infraestructura 

Figura 2: Los 3 principales desafíos que tendrá el nuevo presidente de México en los primeros 100 días de su gobierno; 

con información de: SEMANA, elaboración propia. 
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Figura 3: Grandes retos para 2019; con información de: Ricardo Alexander M, elaboración propia. 
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para atender la demanda universitaria? ¿será la modalidad a distancia una solución para alcanzar estos 

objetivos? ¿Los jóvenes en edad de estudiar la educación superior cuentan con las habilidades, actitudes 

y aptitudes para estudiar en la modalidad a distancia? Bajo estas interrogantes abordaremos nuestra 

investigación. 

Materiales y método de investigación 

Pero, ¿qué es un desafío? Raimundi, María Julia; Molina, María Fernanda; Gimenez, Mariel; 

Minichiello, Claudia, señala que tomando como base:  

“… El diccionario (Espasa Calpe, 2005) define la palabra desafío como un “reto, empresa difícil 

a la que hay que enfrentarse”. El verbo “desafiar” implica “afrontar o enfrentarse a un peligro o 

dificultad”. En cuanto a los sinónimos, el principal es la palabra “reto”, que es definido como un 

“objetivo o empeño difícil de llevar a cabo, y que constituye por ello un estímulo y un desafío para 

quien lo afronta” 

El común denominador en las definiciones antes descritas es: dificil y enfrentar, es decir, el desafío 

es una condición en la que quien está al frente de ella necesita elementos, habilidades, destrezas, actitudes, 

aptitudes, conocimientos, herramientas y demás elementos para oponerse a las condiciones presentes, con 

el objetivo de atender y/o resolver las condiciones presentes para futuros mejores escenarios a través de 

un plan o programa bien definido.  Consideremos por un momento enfrentar las dificultades de la 

corrupción, ¿cómo cambiar el actual escenario? ¿cómo enfrentar el actuar escenario del gran problema de 

la estabilidad económica? Con un plan o programa correctamente definido, que en primer instancia atienda 

y en el mejor de los casos resuelva las condiciones actuales. En este orden de ideas abordaremos el desafío 

de la educación superior en México, no sin antes definir o poner en contexto el término administración 

pública, mismo que atendemos a continuación. Para ello, tomaremos como base bibilográfica la obra de 

Miguel Galindo Camacho: Teoría de la Administración Pública; en la cual aborda de manera amplia y 

precisa el complejo y cambiante tema de la administración pública, quien la define como:  

“una ciencia social que tiene por objeto la actividad del órgano ejecutivo cuando se trata de la 

realización o prestación de los servicios públicos en beneficio de la comunidad, buscando siempre 
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que su prestación se lleve a cabo de manera racional a efecto de que los medios e instrumentos de 

la misma se apliquen de manera idónea para obtener el resultado más favorable por el esfuerzo 

conjunto realizado”. 

De igual forma, Miguel Galindo Camacho cita de manera muy adecuada la aportación de Alejandro 

Carrillo Castro en relación al concepto de administración pública y la define como:  

"… el sistema dinámico-integrado por normas, objetivos, estructuras, órganos, funciones, métodos 

y procedimientos, elementos humanos y recursos económicos y materiales-a través del cual se 

ejecutan o instrumentan las políticas y decisiones de quienes representan o gobiernan una 

comunidad políticamente organizada”. 

Por su parte, Jorge Fernández Ruíz, en su obra “Derecho administrativo”, señala que la 

administración pública es: 

“…el conjunto de áreas del sector público del Estado que, mediante el ejercicio de la función 

administrativa, la prestación de los servicios públicos, la ejecución de las obras públicas y la 

realización de otras actividades socioeconómicas de interés público, trata de lograr los fines del 

Estado.” 

Con lo anterior, podemos concluir que la administración pública es el ejercicio de las actividades 

gubernamentales coordinadas por el ejecutivo a través de diversos programas, procesos, procedimientos 

y demás mecanismos que satisfacen las necesidades básicas y secundarias de la sociedad. La intención de 

abordar estas deficiones es para tener el contexto en el cual se desarrolla la ponencia, por una parte los 

asuntos que la sociedad mexicana demandan que el gobierno atienda y por otro las estrategias, planes y 

acciones que la administración pública realiza para atender las peticiones de una sociedad que necesita 

ver, sentir pero sobre todo vivir una verdadera experiencia de cambio a favor de un mejor vivir. Abordando 

el tema principal de esta ponencia, se toma como base el Plan Nacional de Desarrollo 2019-2024 de la 

Presidencia de la República, en donde en su página 9 en el apartado de “Economía para el bienestar” 

podemos citar las siguientes líneas:  
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“…Retomaremos el camino del crecimiento con austeridad y sin corrupción, disciplina fiscal, cese 

del endeudamiento, respeto a las decisiones autónomas del Banco de México, creación de empleos, 

fortalecimiento del mercado interno, impulso al agro, a la investigación, la ciencia y la educación”. 

Del anterior artículo, subrayo que el gobierno federal retomará el camino del crecimiento a través 

del impulso de la educación. Continuando con el análisis del Plan Nacional de Desarrollo 2019-2024, en 

las páginas 18 y 19 en el apartado de La Estrategia Nacional de Seguridad Pública menciona que uno de 

sus objetivos es el de:  

“Garantizar empleo, educación, salud y bienestar mediante la creación de puestos de trabajo, el 

cumplimiento del derecho de todos los jóvenes del país a la educación superior”.   

Es un objetivo bastante desafiante, por supuesto que es un deseo muy ambicioso y de mucho impacto 

favorable en la sociedad, ¡Cuánto se daría porque en las Universidad no hubieras jóvenes “rechazados”! 

Pero, ¿cómo lograr este magnífico escenario? Por el momento continuemos con el análisis del Plan 

Nacional de Desarrollo 2019-2024, en su página 34 aborda el tema de Política Social, como parte de sus 

programas en la página 38 se describe El Programa Nacional de Becas para el Bienestar Benito Juárez, 

y la página 39 se describe el programa Jóvenes escribiendo el futuro, programa nacional 

… dirigido a jóvenes que estén inscritos en algún centro de educación superior en modalidad 

escolarizada, tengan menos de 29 años, no reciban otra beca del gobierno federal, y vivan en un 

hogar en situación de pobreza. Se aplica en una primera etapa en las escuelas normales, 

universidades interculturales, Universidad Nacional Agraria, Universidad de Chapingo y 

Universidad Benito Juárez. 

Para conocer con más detalle los programas de apoyo a la educación superior, en el Plan Nacional 

de Desarrollo 2019-2024, en las páginas 43 y 44 detalla el programa Universidades para el Bienestar 

Benito Juárez García, mismo que cito a continuación:  

Las Universidades para el Bienestar Benito Juárez García iniciaron sus actividades en marzo de 

2019 con 100 planteles en 31 entidades. Para la instalación de los planteles se dio preferencia a 
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zonas de alta densidad poblacional en las que haya nula oferta de estudios universitarios y con alto 

grado de rezago social, marginación y violencia. Las escuelas universitarias se distribuyen en 

Oaxaca (11 planteles), Ciudad de México (10), Veracruz (8), Chiapas y Guanajuato (6). Las otras 

entidades tienen entre 2 y 5 escuelas. En conjunto, las Universidades para el Bienestar ofrecen 32 

mil plazas para estudiantes, los cuales recibirán una beca de 2 mil 400 pesos mensuales. 

Los edificios permanentes en los que operarán las Universidades para el Bienestar serán 

construidos con el concurso del trabajo comunitario y de trabajadores locales, en terrenos donados 

o entregados en comodato por campesinos, municipios o comisariados ejidales. Las carreras que 

se ofrecen son Ingenierías Civil, Industrial, Forestal, Agroalimentaria, Ambiental, Agroforestal, 

Electromecánica, Agronomía, en Minas, Piscícola, en Acuacultura, en Desarrollo Regional 

Sustentable, Química de la Industria Petrolera, en Administración de la Industria Energética y en 

Procesos Petroleros, en Energías Renovables; Medicina Integral y Salud Comunitaria; Enfermería 

y Obstetricia; Medicina Veterinaria y Zootecnia; Contabilidad y Administración Pública; Derecho; 

Patrimonio Histórico e Industria de Viajes; Gestión Integrada del Agua; Normal de Educación 

Básica; Estudios Sociales; Patrimonio Histórico y Biocultural; Educación Física; Administración 

Municipal y Políticas Públicas; Música y Laudería y Normales Rural e Intercultural Bilingüe. 

Con lo anterior, se puede mencionar que el gobierno federal se enfrenta a un gran reto: el 

cumplimiento del derecho de todos los jóvenes del país a la educación superior; la estrategia es clara: la 

creación de las Universidades para el Bienestar Benito Juárez García, el gobierno presenta su plan de 

acción, no es mi intención analizar si este plan será pertinente, sin embargo, quienes ejercemos la labor 

docente en una Universidad pública, es una realidad y podría decir que es una triste realidad que semestre 

a semestre o convocatoria a convocatoria de admisión es muy triste y resulta en ocasiones impotente emitir 

una “lista de aceptados”, sin embargo por múltiples razones no se pueden aceptar a la totalidad de 

aspirantes. Les comparto algunas notas periodísticas de años recientes en México, por ejemplo: 

Publimetro en su publicación del 29 de julio de 2018 señala que: “Más de 186 mil jóvenes quedaron fuera 

de universidades públicas en México”; en la nota periodística muestra el número de aspirantes y su 

porcentaje de rechazados de diversas Universidades del país; pero las estadísticas no son las únicas, El 
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Informador en su nota periodística del 2 de agosto de 2018 señala que Universidades rechazan a 420 mil 

al año; ¿qué medidas se están tomando las universidades para el incremento en número de matrícula? La 

modalidad a distancia se convierte en una estrategia para las universidades públicas en relación de atender 

el desafío que el gobierno federal se ha planteado de dar cumplimiento al derecho de todos los jóvenes 

del país a la educación superior. Debemos considerar y tener en cuenta lo siguiente: las Universidad para 

el Bienestar Benito Juárez García, es una estrategia del gobierno federal para atender en una primera 

instancia al sector rural, ese grupo de jóvenes que por condiciones geográficas y económicas se ven 

obstaculizados para continuar con los estudios del nivel superior, sin embargo, las universidades públicas 

por causas de infraestructura y planta docente y sin duda alguna por otras razones más se ven en 

condiciones de no poder aceptar a la totalidad de aspirantes del medio urbano a ingresar a cada una de las 

universidades públicas, es a ellos a quienes esta ponencia trata de atender. No es la intención hacer menos 

el proyecto de nación de nuestro poder ejecutivo, es loable atender a las comunidades rurales, sin embargo, 

las universidades públicas deben alinear sus objetivos para alcanzar y lograr atender el desafío planteado 

por el gobierno federal, la solución más rápida y que causaría menor inversión, es la implementación de 

carreras en la modalidad a distancia y/o semi escolarizada. 

Es imperante que las universidades también consideren ofertar en la modalidad a distancia y/o semi 

escolarizada, licenciaturas y/o ingenierías que sean atractivas a los estudiantes y que provea de elementos 

suficientes y necesarios para una vez terminada la carrera los egresados puedan desarrollar los 

conocimientos y habilidades obtenidos, es decir, que las licenciaturas que se oferten en modalidad a 

distancia y/o semi escolarizada sean las que se ofertan de manera presencial.  

Con base a la aportación de Juca Maldonado, cito a continuación la definición de educación a 

distancia:  

“La educación a distancia es un método o sistema educativo de formación independiente, no 

presencial, mediada por diversas tecnologías. Los especialistas la definen como la enseñanza y 

aprendizaje planificado, la enseñanza ocurre en un lugar diferente al del aprendizaje, requiere de 

la comunicación a través de las tecnologías y de la organización institucional especial”. 
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En este sentido, es importante también definir la educación semi escolarizada, para ello tomamos 

como referencia el Glosario Educación Superior de la SEP, quien define a la modalidad semi escolarizada 

como: 

“Es un beneficio que forma parte de un sistema destinado a proporcionar la educación 

correspondiente a los tipos y niveles educativos, a través de asesorías periódicas a los alumnos, sin 

que para ello tengan que concurrir diariamente a una escuela; sin embargo, el educando se sujeta 

a una serie de exámenes para certificar el adelanto gradual en el cumplimiento del programa; aquí 

se incluyen, también, la educación inicial, la especial y la de adultos”.  

Asumiendo el reto que esto implica, el diseño de contenidos temáticos y diseño instruccional que 

satisfaga los planes de estudio, además de contar con correctores de estilo, pedagogos y el equipo técnico 

de implementación en plataforma, así como desde luego una plataforma que atienda las necesidades de la 

modalidad. Lo anterior, aunque parece elementos difíciles de cumplir, la mayoría de las universidades 

cuentan con estos elementos, entonces, ¿por qué siguen existiendo “rechazados” en los exámenes de 

admisión de las universidades públicas? Incluso, en algunas universidades públicas que ya cuentan con la 

modalidad a distancia es muy alto el número de bajas, a pesar de las bondades que provee la modalidad a 

distancia, ¿a qué se debe dichas condiciones? ¿En qué parte del proceso estamos equivocados lo que trae 

como consecuencia que aún exista rechazados en los exámenes de admisión de las universidades públicas? 

Aun cuando estudiar en la modalidad a distancia provee de un alto número de beneficios, las bondades 

que esta modalidad posee son muy valiosos. 

Con base a lo expuesto anteriormente, en la Facultad de Contaduría y Administración Campus I de 

la Universidad Autónoma de Chiapas, a partir del año 2019 se implementó el curso preuniversitario 

modalidad semi escolarizada, es decir, los estudiantes durante la semana están interactuando en una 

plataforma en donde estudian tres asignaturas durante seis semanas, recibiendo asesorías los días sábados, 

las áreas académicas correspondientes aplican las evaluaciones y de nuevo se repite el proceso de tres 

asignaturas con asesorías los días sábados para después presentar la segunda evaluación para entonces con 

base al promedio determinar la lista de los aceptados a primer semestre. En este sentido, tenemos diversos 
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Figura 4: Modalidad a distancia herramienta de las universidades públicas 

 

temas de análisis, como por ejemplo: el desempeño docente, el perfil docente, la funcionalidad de la 

plataforma, entre otros elementos, sin embargo y tomando en cuenta el desafío de la actual administración 

pública en dar cumplimiento al derecho de todos los jóvenes del país a la educación superior tomando 

como punto de partida que uno de las herramientas con que las universidades públicas cuentan para 

coadyuvar en el cumplimiento de este desafío es la modalidad a distancia, resulta interesante conocer las 

razones por las cuales a pesar de que existen cursos, licenciaturas y posgrados a modalidad a distancia y/o 

semiescolarizada éstos aún no cuentan con el impacto que se espera tener, es decir, continua siendo mayor 

el número de bajas que de culminación y egreso, ¿a qué se debe? 

 

 

 

 

 

Considero y razonando con el origen de esta investigación, el problema de la modalidad a distancia 

es que los estudiantes a formar parte de la formación universitaria no cuentan con la experiencia de la 

modalidad a distancia, es decir, durante los estudios de preescolar, primaria, secundaria y bachillerato no 

han tenido la experiencia de estudiar a lo menos un curso en línea, esto naturalmente tiene un impacto 

negativo bastante sustancioso en los estudiantes. En México la formación académica está estructurada de 

la siguiente manera: 

DESAFÍO
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Figura 4: Modalidad a distancia, herramienta de las universidades públicas; elaboración propia. 
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Figura 5: Estructura académica de un estudiante mexicano  

 

Contenido 

Si hablamos de números, un universitario mexicano a lo menos ha estado 20 años en una institución 

educativa, los estudios universitarios únicamente impactan en el 25% de esta preparación, significa que 

en 75% antes los estudiantes no tienen contacto con la modalidad a distancia; algunos académicos con la 

formación tradicional consideran que por el simple hecho de que los jóvenes tengan el conocimiento para 

usar una computadora, un teléfono inteligente o el manejo de las redes sociales ya los hace un experto en 

la modalidad a distancia, esta es la equivocación más grande que puede existir; quienes ofertan de esta 

forma los cursos en línea no tendrán el éxito que esperan, puesto que estudiar en línea requiere de ciertas 

habilidades, actitudes, aptitudes, destrezas y conocimientos previos. 

Tomemos en cuenta que los estudiantes del nivel media superior no han tenido la experiencia en la 

modalidad a distancia, sin embargo, si ellos contaran con las herramientas básicas de comprensión de 

textos, lectura, análisis, reflexión, redacción e interpretación, sin lugar a dudas la modalidad a distancia 

tendría el éxito que se espera que tenga. Pero ¿en dónde sustento lo mencionado?  

Como mencioné anteriormente, tomaremos una muestra de estudiantes del curso preuniversitario del 

periodo agosto – diciembre del año 2019 de la FCA C-I de la UNACH, con base a cinco preguntas básicas 

se busca demostrar la experiencia previa de los estudiantes del nivel medio superior en relación a la 

modalidad a distancia, además de conocer una vez cursado y aprobado el curso preuniversitario qué 

elementos de la modalidad a distancia te causaron mayores dificultades, de igual forma buscamos conocer 

cómo consideran los estudiantes su experiencia al estudiar en la modalidad a distancia, y sobre todo si 

volverían a estudiar en línea, y estos fueron los resultados:   
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Figura 5: Estructura académica de un estudiante mexicano; elaboración propia. 
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Del total de 24 estudiantes encuestados, más del 58% no había tenido la experiencia de estudiar en línea 

y el resto en 15 años de formación académica solo ha cursado entre 1 y 5 cursos en línea, es decir, la 

experiencia es nula.  

 

 

Del total de 

estudiantes encuestados, solo cinco no presentaron ninguna dificultad en el aprendizaje en línea, sin 

embargo, la dificultad más grande de los demás fue el de organizar sus tiempos para atender a las 

actividades. Esta gráfica en particular puede contrarrestar el mito que se tiene de que estudiar en línea no 
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demanda tiempo, es todo lo contrario, requiere de una organización estricta y disciplinada; bastaría con 

encuestar a quienes han desertado de un curso en modalidad a distancia y la mayoría de las razones será: 

“no me daba tiempo”. 

La tercera gráfica califica al curso en línea de manera intermedia, es decir, no es excelente pero tampoco 

malo, sin embargo, es importante resaltar que para muchos fue su primera experiencia, por lo tanto, no 

tienen un margen de comparación, como hemos mencionado, resulta sorprendente que el estudiante 

mexicano con el 75% de avance en su formación aún no cuente con una experiencia de estudio en la 

modalidad a distancia, en pleno siglo XXI en donde se supone la tecnología ha avanzado a pasos 

agigantados tal pareciera que en el tema de educación este avance resulta un proceso lento.  

 

En la última 

gráfica, 
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Tabla 4: Resultados de la encuesta de estudio a la pregunta: Con base a tu experiencia en el curso preuniversitario en 

modalidad a distancia, ¿volverías a estudiar en línea?; elaboración propia. 
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buscamos la respuesta a que, si los estudiantes encuestados volverían a estudiar en la modalidad a 

distancia, sinceramente esperaba un “si” contundente, pero la realidad es otra, si bien solo un poco más 

del 20% indicó que no volvería a estudiar en la modalidad a distancia, más del 37% reflexionaría más 

acerca de esta posibilidad. Esto sorprende aún más, los jóvenes que están inmersos en la tecnología, no 

consideran una opción estudiar en la modalidad a distancia, las universidades no pueden trabajar en 

cambiar los hábitos de estudio, lo cierto es que la demanda aumenta y tarde que temprano, más temprano 

que tarde, la modalidad a distancia se convierte en una realidad actual. 

Reflexiones finales 

Tomando como base el desafío propuesto por el gobierno federal de brindar el derecho a la educación 

superior a todos los jóvenes del país, las universidades públicas actuales se encuentran en la disyuntiva de 

generar opciones que atiendan a disminuir el número de jóvenes rechazados de cada convocatoria de 

ingreso, para ello las universidades públicas encuentran en la modalidad a distancia una herramienta 

práctica, profesional y de poca inversión para incrementar el número de matrícula, sin embargo, la 

modalidad a distancia tiene un grave problema: la baja temprana de sus participantes, es decir, es más alto 

el número de estudiantes que no culminan sus estudios en relación al número de egresados, esta 

investigación demuestra que los estudiantes a ingresar al nivel superior no cuentan con las actitudes, 

aptitudes, conocimientos, destrezas y habilidades para estudiar en la modalidad a distancia,  es por ello 

que se proponen las siguientes alternativas: 

a) Se considera como la opción más razonable a que en el nivel medio superior los estudiantes 

incursionen en la modalidad a distancia, es decir, que se incluyan en los programas de académicos 

el estudio de ciertos cursos o temas bajo las bondades de una plataforma virtual, esto hará que los 

estudiantes interactúen en una plataforma virtual educativa y conozcan las bondades y exigencias 

de esta modalidad.  

b) Si las escuelas del nivel medio superior no cuentan con la plataforma y demás elementos necesarios 

en la implementación de una plataforma virtual, sería muy favorable que los estudiantes egresaran 

con las fortalezas de lectura, comprensión de lectura, capacidad de generación de síntesis, mapas 
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conceptuales, cuadros sinópticos, que posean la capacidad de redacción, como herramientas 

básicas, ya que estos elementos son necesarios y fundamentales al momento de estudiar a distancia. 

c) Las dos propuestas anteriores atienden al nivel medio superior, pero también el nivel superior 

puede contribuir a contrarrestar este problema, una posible solución es la implementación del curso 

preuniversitario de carácter obligatorio, es decir, quien apruebe el examen de admisión debe 

estudiar un semestre de preuniversitario diseñando en este curso asignaturas que atiendan a la 

lectura, comprensión de lectura, capacidad de generar síntesis, mapas conceptuales, cuadros 

sinópticos y redacción. 

Con base a lo anterior, no está lejos ni requiere de mucha inversión poder revertir esta situación que afecta 

a nuestros jóvenes universitarios. Hoy que estamos en esta cuarta transformación, debemos estar 

conscientes de la responsabilidad que tenemos ante la sociedad como universidades públicas, cuando 

nuestro presidente desafió a la sociedad para brindar el cumplimiento al derecho de todos los jóvenes del 

país a la educación superior, no es algo inalcanzable, sino al contrario, demanda de las Universidades 

públicas una revisión a los programas de estudio y la incursión de la modalidad a distancia y ojalá podamos 

algún día leer en los periódicos: “Las universidad han aceptado al 100% de sus aspirantes”. 
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7. ESTRATEGIAS DEL GRUPO ECONÒMICO FAMILIAR BIMBO 

 

Beatriz Pérez Sánchez 

Armando Mayo Castro 

Resumen 

En la industria de alimentos en México se identifica la presencia de grandes empresas o grupos 

económicos familiares en varias ramas. En la presente investigación se particulariza el desenvolvimiento 

del Grupo Familiar Bimbo que paralelo a su crecimiento en el mercado nacional, inició en 1984 su proceso 

de internacionalización, previo a la instauración de la política de apertura comercial. Objetivo: analizar 

las estrategias competitivas, y estructura corporativa que le permitieron al Grupo Bimbo constituirse en 

un grupo económico exitoso y consolidarse en el mercado nacional e internacional.  Métodos: se utilizaron 

los métodos histórico, analítico y descriptivo; fuentes secundarias: revisión de la literatura, página web de 

la empresa, Informes y Reportes Anuales del Grupo Bimbo enviados la Bolsa Mexicana de Valores. 

Resultados: en el crecimiento de Bimbo destacan sus estrategias: de financiamiento, adquisiciones, 

alianzas, desinversiones y cobertura geográfica que le han permito diversificar y ampliar su portafolio de 

productos con nuevas marcas y consolidarse en el mercado mexicano, así como su ingreso y participación 

en nuevos mercados internacionales. Conclusiones: Grupo Bimbo al consolidar su presencia en el 

mercado ha concentrado y centralizado su capital en el sector de alimentos, y constituye un grupo 

económico exitoso con mayor presencia a nivel global.  

Palabras clave: Grupo Económico Familiar, Estrategias, Bimbo.  

 

La industria alimentaria es una actividad primordial para el consumo y sobrevivencia de la población de 

cualquier país, por lo tanto, México, procura poseer un sólido sector alimentario, que junto con la 

agricultura permita una soberanía alimentaria. Las empresas en la industria alimentaria operan en 

mercados muy competidos y no operan de forma aislada, adoptan diversas formas entre ellas la de grupo 

económico o gran empresa, compiten de acuerdo a su tamaño y con base en el origen de su capital, y se 
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reestructuran de forma interna en función de la dinámica   nacional y mundial de los mercados donde 

operan.  

 

En México coexisten empresas extranjeras y de capital nacional, las cuales cuentan con marcas bien 

posicionadas y de prestigio nacional e internacional, establecen estrategias económicas para permanecer 

y liderar el mercado de la industria alimentaria (Rendón & Morales, 2008).  En el devenir histórico de 

México, a partir de la década del sesenta, y a excepción de la industria azucarera, las inversiones 

extranjeras directas se multiplicaron en las distintas líneas de la industria de transformación, mediante el 

establecimiento de filiales de los monopolios internacionales y con la absorción de empresas ya 

establecidas que eran propiedad de intereses mexicanos y de extranjeros con larga residencia en el país.  

 

De acuerdo con Ceceña (1978), podía afirmarse que la propiedad de las grandes empresas de la industria 

alimenticia constituía el 50% de capital extranjero y 50% de capital nacional.  Los capitales provenían 

principalmente de Estados Unidos de Norteamérica, en mucha menor magnitud de Suiza y España; en 

conjunto mexicanas y extranjeras, constituían 53 grandes empresas, en el marco de la segunda etapa del 

modelo de sustitución de importaciones (1956-1970).  A partir de los años setenta, empezó a descender la 

importancia de la industria en el Producto Interno Bruto, mientras que la producción y trabajo en el Sector 

Servicios creció progresivamente, por lo cual la industria se vio obligada a transformar su producción, 

localización, estructura y dinámica, para estar en condiciones de competir en el mercado mundial, con 

adelantos tecnológicos, organización del trabajo, y mayor producción.  

 

En 1982 la crisis económica, llevo al país a un modelo de industrialización orientado a la exportación, no 

obstante, permanecieron industrias destinadas al mercado interno, tales como la alimentaria, la textil y del 

vestido, las cuales de todas formas se vieron obligadas a reestructurarse y adecuarse a las nuevas 

condiciones.  Los factores reducción del mercado interno, apertura de fronteras y endeudamiento llevaron 
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a las grandes empresas a su reestructuración, y se caracterizaron por una baja competencia internacional, 

desintegración de cadenas productivas, crecimiento del sector informal, heterogeneidad tecnológica, y 

sobre todo el fortalecimiento de grupos industriales, en cuyo contexto, se dio la internacionalización del 

Grupo Bimbo (Marín, 2002). 

 

El presente trabajo aborda el estudio de las estrategias del Grupo Bimbo en la industria de alimentos en 

México, con un periodo que abarca desde su fundación en 1945 como empresa Panificación Bimbo, S.A.  

y su constitución como grupo económico en 1978 hasta 2019. El grupo es el mayor productor de pan en 

México que participa en 33 países de cuatro continentes y opera 197 plantas de producción.  La estructura 

del trabajo es la siguiente: un primer apartado presenta una introducción de la industria alimentaria en 

México, un segundo, la revisión literaria que define al grupo económico, el tercer apartado señala la 

importancia que ha tenido para su permanencia, el arribo a nuevos mercados y las estrategias que ha 

aplicado tales como:   adquisiciones, alianzas y otras; estructura corporativa, ventas y red de distribución 

y plantas de producción;  un cuarto apartado aborda las relaciones laborales del grupo y finalmente se 

establecen las conclusiones. 

 

I La industria alimentaria en México 

En México, las exportaciones de alimentos se concentran en unas cuantas empresas tales como Maseca y 

Bimbo, otras son filiales de las empresas transnacionales: Del Monte, Herdez, Nestlé; o tienen franquicia, 

y de ahí, la gran mayoría sobrevive como micro y pequeñas dentro del sector informal, produciendo para 

mercados locales. 

 

El mercado de alimentos y bebidas en México está controlado por alrededor de 50 grandes empresas o 

grupos económicos, que detentan su poder económico con base en el nivel de ventas. En alimentos las 

empresas más importantes se enlistan a continuación: Grupo Sigma alimentos, Grupo Nestlé de México, 
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Industrias Bachoco, Syngenta Agro, Grupo Omnilife, Danone México, Unilever de México, Sigma 

Alimentos Lácteos, Grupo Industrial Maseca, Tyson de México, Alsea, Ingredion México, Sabritas, 

Pilgrim’s Pride, Bimbo de Yucatán, Kraft Foods México Grupo Bafar, Mars México, Carnes Selectas 

Baeza, Gamesa  Barcel, Productos Marinela, Kellogs Company México, Grupo La Moderna, Grupo 

PINSA, Grupo Minsa, y  Xignux Alimentos.  En el subsector Bebidas, destaca Fomento Económico 

Mexicano y en Alimentos Grupo Bimbo y Gruma en los primeros lugares de la clasificación (Mundo 

Ejecutivo, 2014).  

 

La industria de alimentos se liga con otras ramas de la economía, tales como las ubicadas en los 

subsectores primarios de la agricultura, ganadería y pesca, la producción de materias primas. Con otras 

industrias que se encargan de la producción de maquinaria y equipo para el procesamiento de sus 

productos y finalmente con el sector servicios que desarrolla la logística, comercialización y publicidad, 

estas actividades constituyen la estandarización, lo relevante es la innovación tanto en los procesos 

productivos, en los productos y en los sistemas de distribución. 

 

La rama de alimentos ocupó en 2019 el segundo lugar en la estructura industrial del país de acuerdo con 

el Instituto Nacional de Estadística y Geografía (INEGI, 2020) para ese año la producción de esta rama 

alcanzó la suma de 865 mil 50.11 millones de pesos, lo que representa el 20.29% del total de la producción 

bruta de la industria manufacturera. De las ramas que conforman la industria alimentaria, la más 

importante es la que se refiere a la elaboración de pan y tortillas, base de la dieta mexicana que justifica 

el tamaño de su mercado y representa el 30%; le siguen en importancia: la matanza, empacado y 

procesamiento de productos de carne de ganado, aves y otros animales comestibles (25%); preparación y 

envasado de pescados y mariscos (14%); y elaboración de productos lácteos (9%), tal como se observa en 

la siguiente figura. 



 

Memoria en extenso del 1er. Congreso Internacional de Investigación Diversidad y Tendencias en Empresas Familiares para 

el Desarrollo Sostenible “Retos y Perspectivas ante el COVID-19” | 2020 

 

164 | P á g i n a  
 

Figura No. 1: Integración porcentual de la industria Alimentaria según actividad en 2019

 
Fuente: elaboración propia con base en los datos de (INEGI, 2020). 

El acontecimiento más notable de la industria de alimentos es su mayor integración a la economía mundial, 

por un lado, se observa una mayor presencia de productos y firmas mundiales y por otro algunas empresas 

mexicanas compiten en los mercados foráneos, el Grupo Bimbo instaura un ejemplo exitoso (Sánchez, 

2015), y constituye un grupo económico catalogado entre las 120 grandes empresas familiares de México 

(Olmedo, 2015).  

II Revisión Literaria 

De acuerdo con Salvador Cordero y Rafael Santín (1983) quienes caracterizan a los grupos económicos, 

señalan que: invierten y producen en múltiples actividades, de origen familiar y concentración de capitales 

que les permite constituirse en el sector moderno industrial privado nacional; aplican estrategias de 

integración vertical y horizontal, ante mercados inciertos e imperfectos; y de diversificación, con la 

creación de productos y empresas con participación del capital extranjero o a través de licencias 

internacionales y una fuerte integración entre el capital financiero e industrial.  Los grupos económicos 

están presentes en la mayor parte de las operaciones con el exterior y por ello representan la economía 

nacional en el comercio global, e influyen en la política económica del país (Leff, 1984).  
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De acuerdo con Garrido (2000) no existe un marco único al cual referirse al estudio de las grandes 

empresas industriales en México y América Latina, no obstante, la literatura se encuentra en un acelerado 

desarrollo en diversas direcciones, por ello en la presente investigación se ha aceptado utilizar su propuesta 

de enfoque operativo general que considera: 1) las concepciones sobre la empresa, competencia y 

relaciones con el entorno; 2) los relativos a tamaño y eficiencia; 3) lo correspondiente a estrategias y 

estructura, y 4) las vinculaciones entre el cambio en la empresa, en las industrias donde operan y en el 

nivel macroeconómico. 

 

III Estrategias de crecimiento económico  

Bimbo para lograr su crecimiento económico ha apostado por las adquisiciones a fin de alcanzar sinergias 

económicas, financieras y fiscales lo que ha permitido su reorganización y el aprovechamiento de 

economías de escala, así como otros objetivos de corte cualitativo que contribuyen a un mejor desempeño 

del grupo (Cheín Schekaibán, Labatut-Serer, & Apaiisi-Caudelli, 2009). Por tal motivo en 1954 registró 

su primera marca Keik que posteriormente cambió en 1957 a Marinela; en 1971 compró la marca Barcel, 

y en 1973 la marca Carmel; en 1974 registró las marcas Suandy y Tía Rosa; y cuando se constituyó como 

grupo económico en 1978, creó la marca Ricolino; en 1980 el Grupo empezó a cotizar en la Bolsa 

Mexicana de Valores a fin de continuar con sus estrategias de crecimiento y adquisiciones; y en 1995 

adquirió la marca Coronado. 

 

México inició la apertura comercial desde la crisis de 1982, y para 1986 se incorporó al Acuerdo General 

sobre Aranceles Aduaneros y Comercio (GATT, por sus siglas en inglés), a fin de convertirse en un 

exportador relevante, liberalizó su comercio con el resto del mundo, y no se detuvo a pesar de la crisis 

económica de diciembre de 1994, acción que contribuyó a su rápida recuperación, aunado a la inversión 

extranjera y a diversos tratados de libre comercio, firmados en los noventa: con Chile en 1992, con 

América del Norte en 1994; el Tratado de Libre Comercio del Grupo de los Tres con Colombia y 

Venezuela en 1995, y con Bolivia y Costa Rica en ese mismo año; con Nicaragua en 1998. 
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Los tratados continuaron firmándose en Centro y Sudamérica, así como en Europa y Asia: el Triángulo 

del Norte, con Guatemala, Honduras y El Salvador en 2001, con Uruguay en 2004; la Unión Europea en 

2000, Islandia, Noruega, Liechtenstein y Suiza en 2001; y Japón en 2005, con estos tratados se eliminaron 

las barreras comerciales y las restricciones a la inversión extranjera directa (Tovar, 2016). En ese contexto 

para el Grupo Bimbo, las adquisiciones siguieron conformando parte de su crecimiento y reorganización 

a nivel nacional, pero sobre todo a nivel internacional a fin de lograr la eficiencia y competencia, por ello 

adquirió otras marcas en otros países como Mrs Baird’s en Norteamérica en 1998; Plus vita y Pullman en 

Brasil en 2001; Oroweat en Estados Unidos en 2002;  en México en 2005 adquirió la marca El Globo y 

La Corona (Bimbo, 2020). 

 

Las empresas multinacionales como Bimbo, consolidaron su presencia internacional, por haberse iniciado 

de forma temprana y gracias a la vinculación entre el sector económico en que operan y la distribución 

geográfica de sus inversiones externas y que al mismo tiempo fueron factores decisivos en su desempeño 

durante la crisis, las ventas externas permiten medir sus resultados y valorar su comportamiento por medio 

de su expansión internacional con base en compras o adquisiciones de empresas en el extranjero.  En el 

periodo de la crisis de 2008-2011 las empresas vinculadas a los sectores de alimentos y bebidas y 

telecomunicaciones mostraron un crecimiento sostenido y una dinámica expansiva; las empresas Femsa, 

Gruma y por supuesto Grupo Bimbo constituyeron el sector de alimentos más exitoso.  

 

Estas empresas o grupos económicos aprovecharon la crisis para expandir sus operaciones internacionales 

por medio de compras de empresas en el extranjero, en tanto las crisis son coyunturas que se prestan a la 

centralización de capital, y aprovechan que algunos conglomerados empresariales vendan algunas 

unidades en la búsqueda de recursos frescos para solventar dificultades financieras o buscar otras áreas de 

inversión (Basave & Gutíerez-Haces, 2013).  En este contexto, Grupo Bimbo realizó las siguientes 

inversiones: en 2008 Nutrella de Brasil; en 2009 obtuvo las marcas BOBOLI Stroehmann y Freihofer’s 
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en Estados Unidos; y en 2010 adquirió la marca Dulces Vero, en México; en Estados Unidos Sara Lee, y 

Fargo en Argentina. 

 

En Europa, la adquisición de mayor importancia fue la de la empresa Park Lane Confectionery en 

Alemania por Organización Ricolino que se cataloga como el inicio de adquisiciones en ese continente en 

el año 1998;  en 2011 creó  Bimbo Iberia en España y Portugal; en 2015 Vachon en Canadá y Panettiere 

en Colombia; y  Donuts Qéi, Bollycao, La Bella Easo y Donettes en España y Portugal en 2016; en Estados 

Unidos suma a su catálogo de marcas Bays English Muffins y Stonemill en Canadá en 2017,  Nutra Bien 

en Chile y El Paisa en Colombia entre otras marcas,  la adquisición de bagels a Mr. Bagel’s Limited en 

2019 en Alemania (Bimbo, 2020). En el continente asiático inició con una adquisición de una pequeña 

planta en Beijing en 2009 lo que sirvió de punto de apoyo para el crecimiento y el acaparamiento del 

mercado con mayor población del mundo con la acertada adquisición de la marca Mankattan cuya compra 

representó formar parte de la industria de panificación en China. La subsidiaria Bakery Iberian Investment 

S.L.U. logró la adquisición de Bimbo Marruecos lo que permitió producir y distribuir productos de 

panificación en África.  

 

Parte de las estrategias que permitieron al Grupo mantener su crecimiento fueron las decisiones de 

desinversión tales como: la reubicación o venta de los activos de la fábrica de botanas de Barcel; la 

desinversión de Helados Holanda y Helados Bing; la venta de seis molinos de trigo y de su negocio de 

frutas y vegetales procesadas; el cerrar una de las plantas de Ricolino; el cierre de Industrial de Maíz 

Monterrey; el cierre de cuatro plantas y la relocalización de estas; la decisión de cerrar tres plantas por 

acuerdo con Sara Lee para operar con mayor eficiencia en otros lugares.  

   

Las empresas adquiridas que conforman el grupo económico Bimbo, le permiten menor dependencia de 

la economía interna y aumento de la integración en los mercados internacionales en la era de la 

globalización, las decisiones centralizadas en México convierten a Bimbo en una empresa mexicana 

globalizada al estar presente en mercados de cuatro continentes.  El grupo se encarga de desarrollar toda 
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su cadena productiva, realiza innovaciones en sus equipos para afrontar los volúmenes de producción y el 

uso intensivo del capital, con base en la maquinaria y transportes. La estrategia global se fundamenta en 

replicar el éxito local o mexicano de controlar la cadena de abastecimiento y obtener contratos con socios, 

de ahí la importancia de las alianzas. 

 

Estructura Corporativa 

La producción y distribución de distintos productos necesitaron de subsidiarias con sedes en distintas 

partes del mundo: Bimbo S.A. de C.V. en la Ciudad de México; Organización Barcel S.A. de C.V. en 

Lerma, Estado de México; Bimbo Bakeries USA, Inc. en Fort Worth, Texas, Estados Unidos; 

Organización Latinoamérica en Buenos Aires, Argentina y Organización Asia en Beijing, China. 

 

Figura No. 2 Estructura corporativa Grupo Bimbo 

 

Fuente: Tomado del Reporte anual enviado a la BMV  (Bimbo, 2019). 
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Ventas 

El poder económico que el Grupo Bimbo ha logrado por sus altos niveles de venta se aprecia en la siguiente 

gráfica, donde se observa como las empresas del Grupo contribuyen a la suma de su riqueza por 

continente.  

 

Figura No. 3 Ventas del Grupo Bimbo según la región del mercado 1998-2019 

 (Millones de pesos). 

 

Fuente: Elaboración propia con base en los reportes anuales enviados por el grupo a la Bolsa Mexicana 

de valores.  

 

En los registros de ingresos de México de 1998 a 2011 se incluyen los provenientes de Europa y de 2007 

a 2016 los provenientes de Asia. En los registros de ingresos en Estados Unidos a partir de 2017 se 

contabilizaron los provenientes de operaciones de Canadá. A partir de ese mismo año en los registros de 

ventas en Europa se incluyeron los ingresos provenientes de Asia y África.  

El comportamiento de las ventas durante el periodo 1998-2019 ha sido de crecimiento constante de 934.9 

%; de 1998 a 2012 el ingreso proveniente de operaciones en México presentaba las mayores aportaciones 

a los ingresos globales del grupo, no obstante, a partir de 2012 los ingresos registrados en Estados Unidos 

fueron mayoritarios. Destaca el crecimiento de los ingresos derivados de las operaciones en Europa, Asia 

y África.   
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La diversificación regional le ha permitido equilibrar su resultado global durante 2019, las ventas sumaron 

291,926 millones de pesos.  El comportamiento en Estados Unidos se vincula con el tipo de cambio, en 

2019 la cotización más alta del dólar fue de 20.15 pesos por unidad, y es importante en tanto Estados 

Unidos representa cerca del 50% de los ingresos del grupo.   

 

En marzo de 2020 el dólar alcanzó los 23.35 pesos en el mercado spot, lo que impactó positivamente sus 

ingresos; en el primer semestre, las ventas en Estados Unidos y Canadá aumentaron 9.8% gracias al tipo 

de cambio y a un buen desempeño en el volumen.  Los analistas señalan que la divisa estadounidense 

cerrará 2020 en 23 pesos, un factor que puede beneficiar al grupo cuando la pandemia de corona<vis prevé 

un panorama complicado en materia económica.  

 

La pandemia que inició a finales de diciembre de 2019 en la ciudad china de Wuhan, precisamente donde 

el grupo Bimbo posee una de sus plantas, obligó a cerrar su planta, aunado a las restricciones de movilidad 

y por lo tanto a contracción de la demanda por parte de las cadenas de comida rápida, segmento al que 

atiende el grupo a través de la unidad de negocio Bimbo QSR (Quick Service Restaurant). No obstante, 

al inicio de año, las compras de pánico ayudaron muchísimo a aumentar las ventas en Canadá y en Estados 

Unidos, situación esperada en tanto la importancia del sector de alimentos en la canasta básica (Ávila, 

2020).  

Red de distribución y plantas de producción 

La expansión del grupo incluye entre sus estrategias como se ha visto, las adquisiciones, y las asociaciones 

estratégicas, pero también las plantas productivas asumen un papel fundamental, aunada a la estrategia de 

conformación de una amplia red de distribución (Taddei, 2006).  La integración vertical del Grupo se 

presentó al incorporarse la primera planta de mermeladas que permitió abastecer a las demás empresas y 

la diversificación de productos, aunado a esto y para fortalecer esta integración años más tarde Bimbo ya 

fabricaba algunos equipos y partes de los mismos que eran utilizados en sus plantas, de esta manera surgió 
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Maquindal, S.A. en 1983, subsidiaria que provee de maquinaria y equipo a las demás subsidiarias 

operativas. 

 

El Grupo coordina y da soporte a las operaciones ubicadas en Latinoamérica (Argentina, Colombia, Costa 

Rica, Chile, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua, Perú, Uruguay y Venezuela); uno de los 

factores más importantes en el crecimiento del consumo del pan empacado fue causado por el aumento de 

la participación de la mujer en la vida productiva; se resalta que la primera planta de producción fuera del 

territorio nacional fue en Guatemala en 1989. 

 

El grupo posee una amplia red de distribución de clase mundial y plantas de producción automatizadas 

ubicadas estratégicamente.  El alcance global combinado con la fuerte presencia local le permite garantizar 

la calidad y frescura de sus productos.  La red de distribución detenta una de las más grandes flotas en 

América con alrededor de 59,000 rutas de distribución a nivel mundial.  Atiende a más de 3 millones de 

puntos de venta, desde supermercados hasta negocios familiares y para el canal de comida rápida. Posee 

194 plantas ubicadas en 32 países, el crecimiento de sus plantas se observa en el siguiente cuadro o tabla. 

 

Cuadro No. 1 Plantas de producción de Grupo Bimbo en las diferentes regiones 

Año Estados 

Unidos 

México Latinoamérica Iberia/Europa Asia África 

2010 34 44 25 
   

2011 75 43 30 7 
  

2012 71 43 30 8 2 
 

2013 63 40 31 9 1 
 

2014 85 39 32 10 1 
 

2015 86 37 30 9 1 
 

2016 83 37 33 17 1 
 

2017 83 38 32 24 14 5 

2018 81 38 32 25 18 5 

2019 77 37 32 25 17 6 

Fuente: elaboración propia con base en los reportes anuales enviados por el grupo a la BMV. 

 

IV Relaciones laborales  
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La mayoría de los trabajadores del Grupo están sindicalizados, y representan sindicatos blancos en 

México, no obstante, podría estar expuesto a contingencias laborales ante cambios en las condiciones 

económicas y sociales de cada uno de los países en donde opera.  Estas contingencias pueden resultar en 

huelgas y otras interrupciones, cuyo resultado se materialice en una menor disponibilidad de mano de 

obra, presiones inflacionarias o cambios en la legislación aplicable para incrementar los costos laborales.  

Los costos laborales del Grupo incluyen prestaciones otorgadas tales como: planes de compensación en 

la mayoría de las regiones que opera, pensiones, salud y seguridad social para el retiro, pagos por finiquitos 

y otros beneficios.  Estos costos pueden variar cada año por cambios en la tasa de descuento utilizada para 

calcular obligaciones, la tasa de inflación de los servicios de salud y el resultado de la negociación de los 

contratos colectivos y convenios de prestaciones (Bimbo, 2019). 

 

En el Cuadro No.2 se evidencia la tendencia creciente en el número de empleados, comportamiento 

derivado del crecimiento de las ventas y el aumento de sus instalaciones como resultado de su expansión. 

Una proporción amplia de los trabajadores se encuentra adscrito a algún sindicato: el Sindicato Nacional 

de Trabajadores Harineros, Panificadores, del Transporte, Similares y Conexos de la República Mexicana 

y el Sindicato Nacional de Trabajadores de la Industria Alimenticia, Similares y Conexos de la República 

Mexicana, ambos afiliados a la Confederación de Trabajadores de México, (CTM).   Entre los sindicatos 

de México, el Sindicato Nacional Alimenticio y del Comercio (SNAC) representa nueve contratos 

colectivos, en los cuales se registran 13 mil trabajadores.  Así mismo representa a marcas como El Globo 

y El Mundo Dulce.  Cuando nació Bimbo este sindicato se convirtió en el sindicato de las empresas que 

fueron fundando como Barcel y Ricolino (Gascón, 2020).  

A nivel internacional: el International Brotherhood of Teamsters y el Bakery, Confectionery, Tobacco and 

Grain Millers International Union, en Estados Unidos y en Canada, The International Brotherhood of 

Teamsters, CSN (Conféderation des Syndicats Nationaux), UFCW (United Food and Commercial 

Workers International Union), Unifor e IUOE (International Union of Operating Enineers). 
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Cuadro No. 2 Empleados del Grupo Bimbo 1998-2019 

 

Año Sindicalizados No sindicalizados Total 

1998 45,427 19,013 64,440 

1999 44,445 20,262 64,707 

2000 42,011 19,606 61,617 

2001 47,346 20,106 67,452 

2002 50,890 21,610 72,500 

2003 55,349 15,296 70,645 

2004 57,900 16,000 73,900 

2005 64,459 18,812 83,271 

2006 65,869 19,625 85,494 

2007 65,830 25,459 91,289 

2008 76,898 21,286 98,184 

2009 71,885 30,501 102,386 

2010 74,367 33,697 108,064 

2011 81,819 44,928 126,747 

2012 84,516 40,835 125,351 

2013 82,534 42,881 125,415 

2014 85,790 42,793 128,583 

2015 85,325 41,827 127,152 

2016 85,591 44,962 130,553 

2017 86,729 51,442 138,171 

2018 86,984 51,448 138,432 

2019 83,971 52,376 136,347 

Fuente: Elaboración propia con base en los reportes anuales enviados por el grupo a la Bolsa Mexicana 

de valores.  

 

En resumen, la expansión del grupo en México, fue determinada por: la distribución foránea, 

diversificación de productos, instalación continua de plantas de producción, incursionar en el mercado de 

la pastelería, innovar y mejorar la calidad de los productos y sus empaques; y asociaciones con otras 

empresas.  

 

Las estrategias competitivas: fusión y compra de empresas, aunadas a la legislación favorable que brindó 

el Estado, sustentaron y favorecieron el crecimiento, la evolución y consolidación de Grupo Bimbo en el 

mercado nacional e internacional lo que se comprueba y se fundamenta con los registros de las ventas del 

grupo las cuales han ido en aumento por largos periodos de tiempo.  
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Conclusiones 

 La globalización económica implica cambios en las relaciones comerciales, demanda una creciente 

integración de las economías de todo el mundo, especialmente a través de la producción y los 

flujos financieros, de tal forma que son las grandes empresas o grupos económicos los que operan 

directamente, la industria alimentaria no escapa de esta realidad. 

  

 Para hacer frente a la economía mundial, la industria alimentaria mexicana adaptó sus estrategias 

de negocios a la nueva competencia internacional, el proceso de apertura hacia mercados 

extranjeros permitió a Grupo Bimbo experimentar un periodo de expansión tanto interna como 

externa y el liderazgo de las empresas panificadoras del mundo.  

 

 El Grupo Bimbo ha establecido una estrategia de operación en cada país considerando 

precisamente sus características y cultura, buscando satisfacer las necesidades de los mercados 

locales, por ello considerando que participa en los mercados de 33 países, el crecimiento de este 

grupo aún es incierto ya que la demanda potencial es del tamaño de la población mundial.  
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8. GESTIÓN PRODUCTIVA PARA EL DESARROLLO SUSTENTABLE DE 

EMPRESAS FAMILIARES EN COMUNIDADES INDÍGENAS DE LA ZONA ALTA 

DE TAPACHULA, CHIAPAS 

 
David, Ristori-Cueto  

Alma Leslie, León-Ayala 

Susana Patricia García-Sampedro 

Sara Jocelyn Bello-Mendoza. 

Universidad Autónoma de Chiapas 

Resumen 

El cultivo de hongos seta como cultivo alternativo en el campo agrícola de las familias 

chiapanecas podría complementar al cultivo de café, sin que este último deje de ser el producto 

principal. Este fenómeno productivo se ha observado en otras regiones, lo que permitiría a las personas 

de las familias de las comunidades rurales sumar una actividad productiva de buen desempeño, ya que 

se ha comprobado que esta estrategia funciona, toda vez que se trabaja con disciplina y los debidos 

cuidados. Esta reflexión nos dota de elementos que definen nuestro Constructo en el que se observa que 

en la zona alta indígena de Tapachula, Chiapas, las pequeñas unidades productivas de las familias en 

comunidades de ejido el Eden, ejido Zaragoza y ejido el naranjo, son consideradas como pequeñas 

organizaciones, en las que se denota la falta de aplicación de los principios básicos de organización, 

desarrollando sus actividades de manera empírica, lo que a su vez ha provocado problemas de rezago 

económico y social. También destaca la falta de conocimiento e información para concretar sus procesos 

de comercialización. 

Mediante este estudio descriptivo, transeccional y no experimental se reportó que las actividades 

cotidianas se encaminan a cubrir necesidades del día a día y no se observan estructuras que abonen a un 

desarrollo económico y social planeado, denotando la necesidad del diseño de estrategias de Gestión. Lo 

anterior nos permite definir como objeto de estudio al Sistema de producción de hongo seta como 

cultivo alternativo y a los recursos involucrados como dimensiones de análisis. 
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Palabras Clave: Cultivo Alternativo, Producción agrícola familiar, Cultivo sustentable, Desarrollo 

agrícola, Desarrollo rural. 

Introducción 

A los pueblos indígenas, se les relaciona más con la zona rural por las características propias de 

las actividades que cotidianamente desarrollan, aun cuando como fenómeno social se llega a observar en 

la mancha urbana su intervención en actividades informales y poco remuneradas como consecuencia de 

la falta de oportunidades de mejora de su nivel de vida en sus lugares de origen. 

Los que se quedan produciendo se encuentran con verdaderos retos para lograr su sustento diario, 

además de no lograr niveles de producción óptimos. Carentes de tecnología y en muchas ocasiones sin 

fuentes de financiamiento además de otros aspectos más en su contra, logran subsistir de manera apenas 

suficiente. Aunado a lo anterior se evidencia la falta de rutas, caminos, tipos de vivienda, tecnología al 

alcance, infraestructura física, salud, educación y las formas de organización que prevalece en esas 

zonas geográficas. 

Uno de los fenómenos sociales que han desarrollado su desconfianza, es la práctica reiterativa de 

ocuparlos como capital electoral en el ámbito político, lo que ha generado un ambiente de desconfianza 

volviéndose vulnerables y desconfiados a estas circunstancias. 

Análisis y diagnóstico de la situación actual y previsiones  

Para clarificar el problema hay que considerarlo desde varios puntos de vista y buscar puntos de 

contacto con conocimientos previos. Hay que subrayar las diferentes partes examinando repetidamente 

los detalles (Polya, 2014). 

En los registros de Tapachula no se tiene a una zona indígena identificada como zona de alta 

marginación. (Indicador que permitiría acceder a recursos federales). Existen zonas identificadas, pero la 

inmensa mayoría adolece de ese reconocimiento oficial, lo que provoca un descontento por la 

imparcialidad que ellos notan al ver la aplicación de los recursos que escasamente se han gestionado, 

dada su clasificación en los registros en el INEGI (Inegi, 2016). 
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De acuerdo a la asignación presupuestal se puede observar que Tapachula no cuenta con una 

derrama de recursos financieros de la misma forma que en otros municipios, prevaleciendo una baja 

fluidez en la gestión de dichos recursos; aunado a que en Tapachula no se ha identificado una Etnia que 

ocupe el lenguaje MAM como lengua cotidiana, lo que hace que no se considere en las cláusulas de alta 

marginación, provocando que en la estructuración de los expedientes se excluya del catálogo de INEGI, 

como ya se mencionó. 

La necesidad es latente, pero se requiere generar un análisis fundamentado que sustente que 

dicho grupo focal es considerado como de muy alta marginación. 

De todo lo anterior, el Instituto para el desarrollo de las Etnias en conjunto con el Cuerpo 

Académico “Innovación e Intervención Organizacional” de la Facultad de Negocios, Campus IV de la 

Universidad Autónoma de Chiapas, instrumentaron una serie de actividades por medio de talleres y 

capacitación a grupos de indígenas a efecto de sensibilizarlos y fomentar en ellos el emprendurismo a 

través de la producción de hongos seta (Pleuterus Ostreatus) para estar en condiciones de realizar 

gestiones ante la SAGARPA o instancias correspondientes para la obtención de recursos que les 

permitan desarrollarse económicamente. En función a esto se realizó un ejercicio de planeación 

estratégica con miras a la formación de una sociedad cooperativa, presentándose los siguientes: 
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ATRIBUTOS 

 

También se observó que: 

• Actualmente la inversión es limitada, el grupo cuenta con espacios que puede destinar a la 

producción y facilitar con ello su expansión. La inversión para la adquisición de infraestructura 

productiva y su escalamiento es una consideración de gran importancia, por ello es destacable 

que el apoyo federal del programa permita un impulso productivo de gran relevancia para este 

grupo. 

• Por otro lado, hay consciencia de las posibilidades para incrementar la presencia de los 

productos en la zona, lo cual implica que aun sin el apoyo, la actividad seguirá produciendo, 

aunque es indiscutible que el impacto del crecimiento con el fondeo de la SAGARPA o alguna 

otra instancia será mayor. 

Sin duda, la falta de un análisis consciente y simple del que se ha adolecido para esta zona, 

misma que se rebela al intentar dejar sus fuentes de empobrecimiento, dado que las prácticas políticas 

han venido diezmando la fuerza para poder salir de la miseria y el atraso de las familias consideradas 
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indígenas. Cabe aclarar que por fuentes de empobrecimiento se refiere a los programas sociales, que 

premian a las madres para tener hijos y reciben recursos económicos que esperan mes con mes, a 

sabiendas de que lo utilizan para vivir al día, colocándolos en una zona de confort que paulatinamente 

aniquila su desarrollo. 

Por todo ello, es imperativo generar un revulsivo que contraste y que los mueva de esa zona de 

confort y a su vez les permita valorar sus capacidades y fortalezas, que son muchas y muy valiosas. 

Por otro lado, existe un gran número de casos de desnutrición infantil -incluso en adultos-que por 

su alimentación tan baja en proteínas tienden a ser sujetos con enfermedades prevenibles como las 

anemias, las diarreas y todo tipo de enfermedades controlables. 

Cuentan con una alimentación no muy sana y baja en nutrientes, escasa en carne y abundante en 

comida chatarra, sopas instantáneas y en el mejor de los casos frijoles, algunas verduras únicamente 

cosechadas por ellos mismos y extraídas de la montaña; la caza eventual cada día es más escasa, lo que 

los obliga a comer lo que cultivan, siendo alimentos carentes de nutrientes complementarios. 

Por todo lo anterior, la realización de este trabajo propone impulsar un cambio de paradigma, no 

solo en la alimentación de las familias indígenas, sino también una diversificación de cultivo, que 

permita no solo depender del café a gran escala, también de la factible producción de hongos 

comestibles, mismos que proveen una cantidad importante de nutrientes, además de que es muy 

probable su potencial comercialización, dado su alto valor comercial en el mercado. Con lo anterior se 

pretende fundamentar que: 

• Se pueden cambiar de hábitos alimenticios, sin eliminar sus hábitos tradicionales. 

• Se mejoraría la salud por la ingesta de alimentos sanos y nutritivos. 

• Se generarán fuentes de empleo para jefas de familia.   

• Se beneficia a la comunidad con su participación. 

• No se afecta el medio ambiente en lo más mínimo. 
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• Se producen alimentos totalmente orgánicos. 

• Y lo más sobresaliente es que se dejaría de depender totalmente del monocultivo de la 

producción del café, logrando con esto diversificar los cultivos. 

La vida social en Chiapas está sujeta a muchos cambios, por tal razón, es conveniente que las 

instituciones a su servicio evolucionen y se adapten a la dinámica de los tiempos, anticipándose a dichos 

cambios que se generen en ella, con la conciencia de que existe la posibilidad de que pueden ser 

rebasadas por las transformaciones del entorno; pero las acercará a los propósitos que justifican su 

existencia. 

Objetivos de la investigación,  

Impulsar en las comunidades rurales marginadas de la zona alta de Tapachula, un cambio de 

paradigma que coadyuve a la diversificación de cultivos, que en sí misma provea a estas comunidades una 

alternativa, económica y alimentaria de suma valía, que sirva de soporte para otras comunidades.  

General: 

Establecer procesos administrativos que permitan la diversificación a través de la capacitación que 

rompa el paradigma de la única producción regional, así como fomentar la sana nutrición entre los 

pobladores; producir hongo seta a gran escala les permitiría comercializar y obtener nuevos y mejores 

ingresos, en la zona indígena de Tapachula, Chiapas. Estudio de caso: Ejido Manacal. 

Particulares: 

1. Determinar las condiciones sobre las cuales se desarrollan las actividades productivas. 

2. Desarrollar procesos administrativos que permita la diversificación de cultivos por medio de la 

capacitación 

Métodos 

Una vez realizados los contactos con los comisariados ejidales se establecieron diversas etapas a ser 

cubiertas por el equipo de trabajo. 
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Asignación de tareas 

La cosecha del hongo seta es algo simple, pues un proceso que ya una vez realizado, solo 

requiere de un seguimiento periódico hasta que ya está listo para su venta, que es en un periodo no 

máximo de un mes. 

Este es un proceso realmente sencillo, pues no requiere de gran cantidad de personal para su 

elaboración, ya que una vez listos los “pasteles”, que es donde se pone la semilla del hongo, lo único que 

necesita es control de limpieza y seguimiento. 

Desagregación de la producción en el campo indígena presupone una innovación a la tendencia 

de una producción diversificada que promueva una cultura de la innovación y pretensiones económicas, 

que se espera surta un efecto multiplicador en las intenciones pretendidas.  

 

Diseño de la Investigación 

El diseño metodológico obedece, por un lado a una perspectiva cuantitativa (Hernández sampieri, 

Fernández collado, & Baptista lucio, 2010) para poder establecer los índices o niveles que aluden a 

frecuencias acumuladas y frecuencias relativas (expresadas en porcentajes) lo que conlleva al uso de 

estadística descriptiva de acuerdo a los indicadores que se determinen en la operacionalización de 

variables. Por otro lado, se rescatará la opinión de los sujetos de estudio para cual se recurre a una 

estructura cualitativa (Alvarez, y otros, 2017) con su correspondiente fundamentación aludiendo en una 

primera instancia a los métodos de “interpretación simbólica” para poder estar en condiciones de entender 

el fenómeno de estudio y por otro lado “Historias de vida” que permitan dar fundamento a esa 

interpretación.   

Descriptiva: 

En la investigación descriptiva, se trata de describir las características más importantes de un 

determinado objeto de estudio con respecto a su aparición y comportamiento, o simplemente el 

investigador buscará describir las maneras o formas en que éste se parece o diferencia de él mismo en 
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otra situación o contexto dado. Los estudios descriptivos también proporcionan información para el 

planteamiento de nuevas investigaciones y para desarrollar formas más adecuadas de enfrentarse a ellas 

(Hernández Sampieri, Fernández Collado, & Baptista Lucio, 2010). 

Transeccional:  

Los diseños de investigación transeccional o transversal recolectan la información o los datos en 

un solo momento, en un tiempo único. Tiene como propósito describir variables, y analizar su incidencia 

e interrelación en un momento dado. Es como tomar una fotografía de algo que sucede. 

Los estudios transeccionales descriptivos presentan un panorama del estado de una o más 

variables en uno o más grupos de personas, objetos (v.g., periódicos) o indicadores en determinado 

momento. En ciertas ocasiones el investigador pretende hacer descripciones comparativas entre grupos o 

subgrupos de personas, objetos o indicadores (esto es, en más de un grupo). Por ejemplo, un 

investigador que deseara describir el nivel de aceptación de una bebida láctea en tres ciudades 

(Eyssautier de la mora, 2002). 

No experimental:  

La investigación no experimental es aquella que se realiza sin manipular deliberadamente 

variables. Es decir, es investigación donde no hacemos variar intencionalmente las variables 

independientes. Lo que sucede en la investigación no experimental es observar fenómenos tal y como se 

dan en su contexto natural, para después analizarlos. 

En la investigación no experimental las variables independientes ya han ocurrido y no pueden ser 

manipuladas, el investigador no tiene control directo sobre dichas variables, no puede influir sobre ellas 

porque ya sucedieron, al igual que sus efectos (Hernández sampieri, Fernández collado, & Baptista 

lucio, 2010) 

Preguntas de Investigación  

Reflexionando los aspectos anteriores surgen los siguientes cuestionamientos: 

1.- ¿Cómo se encuentra la planta productiva en esta zona?  
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2.- ¿Bajo qué condiciones se realizan las actividades productivas?  

Procedimiento sintético ocupado: 

1. Preparación de sustrato por medio de corte y pasteurización, así como la desinfección de zonas 

de trabajo, escurrimiento y preparación  

2. Selección de sustrato y llenado de bolsas con semilla inoculada (micelio) 

3. Colocación de pasteles en su respectiva zona de germinación por 5 días 

4. Aspersión con agua cada 12 horas en cada pastel durante todo el proceso, hasta el corte 

5. Después del quinto día se trasladan los pasteles germinados al área de crecimiento. 

6. Después de 10 a 15 días se traslada a las mesas de selección de setas para ser empacadas y 

puestas a disposición de la fuerza de ventas, así como a disposición de la comunidad para su 

alimentación. 

7. Recaudación de ventas 

Resultados 

Una vez aplicados los instrumentos de medición se ha podido concentrar la información a efecto 

de construir la interpretación correspondiente. El análisis y discusión se realizó en función a los supuestos 

establecidos, llegando a los siguientes resultados: 

En las variables de perfil se obtiene la siguiente estadística descriptiva: 

En estas variables de perfil se puede observar que la edad de la muestra oscila entre los 28 a los 58 años, 

existen solteras y casadas, siendo estas últimas las de mayor proporción, sin estudio el 32% y entre 

primaria y secundaria el 57.9%. Estos datos dan cuenta de la situación socioeconómica del grupo focal: 

Mujeres indígenas del Ejido Manacal. 

S=1.- Las condiciones de la planta productiva no son las apropiadas  
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La zona estadística ideal en la que se realizan reuniones para consensuar y que manifiestan que 

nunca tienen problemas con la comercialización es un 5.3%, lo que denota áreas de oportunidad a atender. 

El área estadística ideal acumula 31.6% lo que refleja la necesidad de atender aspectos técnicos de la 

producción. 

Interpretación: Los datos presentados muestran evidencia de que el supuesto No. 1 se aprueba ya que 

no se observan condiciones propicias para impulsar la actividad productiva. 

S=2.- Las actividades productivas se realizan en condiciones de nivel de vida crítico. 

El área estadística de ideal acumula el 5.3% lo que implica que el 94.7% tienen que recurrir a una 

actividad extra, lo que limita su desarrollo socioeconómico. Se observa que, si hay conciencia de la 

necesidad de estudiar, pero no cuentan con las condiciones propicias, pero su anhelo es superado por sus 

necesidades. Los datos muestran que a pesar de la carga laboral se muestra la carencia de servicios médicos 

lo que potencian los factores de riesgo en la salud. Las opiniones generalizadas versan en que no existen 

accesos carreteros adecuados que garanticen la seguridad del transporte de las cosechas, 

independientemente de la complejidad para alcanzar las metas de producción. 

Interpretación: Los datos presentados muestran evidencia que permite aprobar el supuesto 2, 

concretando que no se dan las condiciones propicias para la producción y las condiciones del nivel de 

vida son críticas. 

S=3.- Las condiciones de mercado que prevalecen para el cultivo del hongo seta son propicias. 

Con los datos queda de manifiesto la alta aceptación de los sujetos de estudio del cultivo de 

hongo seta como cultivo alterno. 

Interpretación: Queda demostrada la aceptación y alta probabilidad de producción y consumo del 

Hongo seta. 

S=4.- Los factores de producción se encuentran en una situación adecuada. 

Aun cuando se cuenta con certeza jurídica de la tenencia de la tierra dada su condición ejidal, no 

se cuentan con los recursos financieros para explotarla. 
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Interpretación: Aparentemente los factores de producción (tierra, trabajo y capital) se encuentran en un 

buen estatus, pero al combinar las variables se observan áreas de oportunidad a ser atendidas mediante 

políticas públicas. Las variables de entorno como lo son las costumbres, conformismo y burocratismo 

vienen a ser factores de impacto en este sentido. 

S=5.- El cultivo alternativo beneficia en: La sustentabilidad, en el apoyo al gasto familiar y en 

su alimentación. 

Es evidente la conciencia sobre las bondades de la producción y sus propiedades nutritivas. 

Interpretación: Hay una gran aceptación a incursionar al cultivo alternativo con la esperanza de 

mejoras sustanciales.  

S6= Los aspectos integrales del modelo de gestión son las formas de organización, asistencia 

técnica y desarrollo de canales de distribución.  

Aun cuando no es un consenso global la opinión supera el 50%, lo que se considera como 

adecuado. En este sentido se observan áreas de oportunidad para sensibilizar y concientizar sobre los 

elementos del modelo de gestión del cultivo alterno. 

De la valoración comparativa: 

Si comparamos el monocultivo solo dependemos de $50,000.00 en promedio anual familiar por 

una jornada de trabajo extenuante y riesgoso por los factores antes mencionados en el FODA. La 

compaginación del cultivo de seta y otros hongos provee con un debido manejo de producción y 

comercialización unas ganancias en corto plazo de hasta $6,000.00. Si se considera por cada corte el precio 

actual de hongo de $1,200.00 el kilo, cada pastel produce un promedio de kilo y medio de setas, esto con 

los óptimos cuidados de inocuidad, lo que significa que, si contamos en cada corte de producción con 10 

pasteles, se estaría cortando un promedio de 15 kilogramos cada 25 días y con la esperanza de que sea 

mayor, dependiendo de las condiciones del cultivo. Por lo que se habla de una ganancia bruta de 

$18,000.00 en este ciclo. Las actividades de capacitación se llevaron de manera exitosa realizando los 

suministros de insumos y materiales con un proyecto PRODEP del Cuerpo Académico UNACH-CA 164 
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denominado “Innovación e Intervención Organizacional” adscrito a la Facultad de Negocios, Campus IV 

de la Universidad Autónoma de Chiapas. 

 

Discusión 

Como todo proceso productivo se tienen que combinar recursos para alcanzar los objetivos. En las 

diferentes alternativas que se presentan se deberán tomar decisiones. La pretensión en lo general es la 

activación económica y de diversificación de cultivos en la zona indígena alta del municipio de 

Tapachula. 

Como punto de partida se ha de considerar el involucramiento del gobierno municipal, ya que se deberá 

compartir la perspectiva de la diversificación de cultivos. Se han presentado muchas situaciones que han 

venido castigando constantemente a los pequeños productores de café que dependen únicamente de este 

producto y que por generaciones han visto echada su suerte dependiendo de los precios y de las 

circunstancias: plagas, deslaves, cambio climático, precios a la baja, sin contar con la caída de la 

producción por otras circunstancias. 

De acuerdo a los indicadores oficiales, la zona alta de Tapachula sustenta la producción general del café 

de exportación y de consumo local, éste último de poca consideración, ya que la mayor parte – más del 

95% de la producción- se destina al mercado europeo, siendo la producción más abundante las robustas 

de las zonas más bajas del municipio y por ende más económica sin dejar de lado su valioso aporte a la 

economía de las familias que dependen de ello. 

Dicho lo anterior, la inmensa mayoría de las fincas complementan regularmente su gran demanda 

comprando a los pequeños propietarios que destinan su esfuerzo y todo su trabajo a la producción de 

café, dejando una gran brecha a la desigualdad y el entorno no equitativo de las ganancias por 

producción a pequeños grupos que ven la oportunidad de comprar barato y vender caro, apostándole al 

transporte del grano como su única inversión. 
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En función a lo anterior, el productor objeto de este planteamiento, queda a merced de los 

imponderables económicos, políticos y sociales, ya que no depende de él la obtención de una 

remuneración justa o constante por su producto. Ante tal situación, se pretende coadyuvar en la 

implantación de paradigmas que permita obtener no solo un beneficio económico de corto plazo, sino un 

medio para obtener alimentos más sanos, nutritivos y de fácil reproducción carente de la necesidad de 

terrenos y basado en la simplemente instalación de un pequeño módulo que permita la incubación, 

siembra, cultivo y cosecha de hongo seta, esto por etapas, en un plazo no mayor de 25 días desde su 

siembra, hasta su cosecha. Otra arista que se pretende modificar es el hábito de alimentación con 

variedades de hongos seleccionados y que al cultivarse provea de una posible fuente de ingresos y de 

facto una fuente de alimento. 

 

Toma de decisiones 

Hay que tomar en cuenta que la capacidad para tomar decisiones y resolver conflictos deberá ser 

acertada y así se alcancen los máximos beneficios.  

Todos los días nos enfrentamos a la difícil tarea de tomar decisiones y aún más cuando se intenta 

incursionar y capacitar a los productores en un nuevo tema que pueda generar ganancias a corto y largo 

plazo.  

Las dificultades al tomar decisiones aparecen:   

• Ante decisiones que consideramos más trascendentales. 

• Con decisiones en las que los valores que entran en conflicto son muy importantes para 

nosotros. 

• Decisiones que nos generan más incomodidad o angustia. 

• Situaciones que nos parecen inabordables y ante las que nos bloqueamos, que sería la 

consecuencia más paralizante ante una toma de decisión. 
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No existe nadie que no sea capaz de tomar decisiones acertadas, pero para esto es primordial hacer un 

análisis exhaustivo de la situación, en este caso tenemos que tomar en cuenta que se está proponiendo 

incursionar en un tema nuevo para varios de los productores de café y así captar recursos de otro lado. 

(Stephen P. & Coulter, 2010) 

Existen algunas claves y/o puntos importantes que pueden ser de ayuda al momento de analizar y poder 

resolver cualquier tipo de problema: 

• Usar la imaginación: Es imposible predecir el futuro, pero si nos puede resultar muy útil 

imaginarnos en diferentes escenarios correspondientes a las situaciones que se nos plantean, o a 

las consecuencias que creamos que tendrán las mismas, y detectar en qué escenario nos 

sentimos más convencidos, más tranquilos o a gusto. 

• Construir hipótesis: Ponerse en cual sería lo peor que puede pasar en cada una de las posibles 

realidades. 

• Practicar todos los días un poco: si se considera que el problema de tomar decisiones es algo 

muy frecuente en tu vida hay que practicarlo. Tomar día a día pequeñas decisiones que no 

generen demasiada ansiedad, de tal forma que el individuo se acostumbre progresivamente a la 

incomodidad que normalmente te genera la incertidumbre y el miedo a equivocarte, para así 

sentirse cada vez más cómodo en ellas. No delegar en los demás. La toma de decisiones es una 

habilidad, y como todas ellas es necesario practicarla para desarrollarla. 

• Hablarlo, compartirlo: el “sacar un pensamiento fuera de tu cabeza y darle forma a través de 

palabras siempre ayuda a ordenar ideas, desahogar emociones y desbloquear. Además, en 

ocasiones, un punto de vista diferente de alguien externo a tu duda también puede aportar 

nuevas ideas u opciones que no se haya considerado. (Della Porta & Keating, 2013) 

 

 

 



 

Memoria en extenso del 1er. Congreso Internacional de Investigación Diversidad y Tendencias en Empresas Familiares para 

el Desarrollo Sostenible “Retos y Perspectivas ante el COVID-19” | 2020 

 

191 | P á g i n a  
 

La ambigüedad y complejidad de las decisiones: 

Sirve de gran espectro para el análisis de la decisión valorar los diferentes rumbos de las acciones 

que anteceden alguna intención de realizar lo planteado en este proyecto, sin embargo, no existe 

precedente que fundamente una gestión de desarrollo como tal. 

Las actividades en el mayor de los casos se han fomentado en vísperas las proximidades de las 

campañas en donde abusando del capital que ofrecen por medio de dádivas coyunturales, predisponen 

un resultado a ultranza de saber que de ahí no pasará, dejando de lado la verdadera intención de los 

cientos de necesitados en las comunidades serranas. Quizá obtengan una propuesta que les haga llegar el 

beneficio esperado. Cosa que nunca ha llegado, al menos en el nivel de su esperanza. 

El simple planteamiento entonces promueve una serie de actividades, ya en el ejercicio actual de 

buscar una confianza casi perdida y que solo por medio de un verdadero interés por superar esas barrera 

de la incredulidad, proponemos una serie de visitas que por medio de asistencias técnicas en donde 

podamos definir las causas o probabilidades del ejercicio puedan observar un auténtico interés en 

nosotros por apoyar la propuesta. 

No basta la honestidad de las intenciones es necesario demostrar con hechos que lo que se dice se 

hará. Muchas veces la laconia de las ofertas es puesta de manifiesto con un desinterés y desgano 

pensando solo que será más de lo mismo. 

Este proyecto propone entonces certidumbre y acercamiento constante, generar certeza y 

confianza, misma que hoy se ha conseguido gracias a la decisión de haberlo tomado desde un inicio 

hasta su conclusión. En finca Irlanda, en el Ejido Manacal, Ejido Naranjo, Ejido Zaragoza, Comunidad 

el Alazán, Cantón Soledad y Progreso, Ejido Toquián Grande, se han cultivado en promedio trece kilos 

por comunidad en su etapa experimental y al día de hoy llevamos un promedio de 78 kilos cosechados y 

aprovechados en alimentos, ello ha generado que más familias adoptan el cultivo y se espera cosechar en 

el próximo mes un promedio de 20 kilos por familia en el entendido de que cada corte hace que la 

experiencia se incremente y se optimice la semilla que bien aprovechada produzca más, por lo que la 
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esperanza de producción por “pastel” sea de 4 a 5 kilos cada uno. Y provea de suficiente producción 

para su comercialización. 

Análisis de sensibilidad 

Iniciar un nuevo proyecto es plantear una serie de actividades que persiguen un objetivo en 

común para lograr un beneficio para la organización que busca maximizar la rentabilidad. Para evaluar 

un proyecto, es necesario analizar si es factible o no visto desde varias perspectivas. 

El análisis de sensibilidad puede ser usado como una herramienta para evaluar un proyecto en 

este caso el incluir nuevas prácticas a cafeticultores para poder captar más recursos. Un análisis de 

sensibilidad intenta evaluar el impacto que los datos de entrada o de las restricciones especificadas a un 

modelo definido, en el resultado final o en las variables de salida del modelo. 

Para evaluar un trabajo, es necesario analizar su viabilidad desde varias perspectivas, de mercado, 

técnica, financiera y un análisis de entorno en donde se analizan las variables externas que puedan 

afectar el resultado final o el cumplimiento del objetivo del proyecto. 

Un análisis de sensibilidad intenta evaluar el impacto que los datos de entrada o de las restricciones que 

un modelo tiene en el resultado final del proyecto, esto es de mucha utilidad en el proceso de diseño de 

productos o servicios. 

Esta metodología de evaluación combinada con las tecnologías de información forma una herramienta 

muy poderosa para los tomadores de decisiones, es decir, tendríamos un sistema de soporte para la toma 

de decisiones. 

En la actualidad existen programas de cómputo especializados que nos ayudan a que la 

realización de todo este proceso sea más sencilla, como el LINDO es una aplicación para computadoras 

que se utiliza para resolver problemas de programación lineal, cuadrática y entera que nos ayudan a 

obtener herramientas importantes para la organización. 

 

 



 

Memoria en extenso del 1er. Congreso Internacional de Investigación Diversidad y Tendencias en Empresas Familiares para 

el Desarrollo Sostenible “Retos y Perspectivas ante el COVID-19” | 2020 

 

193 | P á g i n a  
 

Actitudes hacia el riesgo 

Al incursionar en un tema nuevo como la producción de hongos, tenemos que tomar en cuenta 

que, así como trae beneficios igualmente existen riesgos que se tienen que prever pues es un tema 

desconocido que inicialmente trae incertidumbre hacia el fracaso. 

(Entrepeneur, 2015) nos dice que de igual manera las organizaciones, independientemente de su 

actividad, su lugar de procedencia o su estatus con respecto a la competencia, toma de decisiones con 

incertidumbre acerca de su comportamiento en el futuro, ya que existen factores que no se pueden 

predecir con exactitud como lo son: 

• El comportamiento de las ventas pronosticadas. 

• Aceptación de un nuevo producto para los consumidores. 

• Cambios en las condiciones económicas. 

• Políticas de un país. Entre otras. 

Análisis racional 

Dentro del análisis racional del proyecto analizamos los pros y contras de la toma de decisiones. 

Los pros y contras del desarrollo de la diversificación de cultivos en un monocultivo en toda la región 

(café) a la producción adicional de Hongos seta o PLEUTERUS OSTREATUS de rápida producción de 

sostenimiento alimentario y comercial. (Zemelman, 2002) 

Conclusión o reflexiones finales 

Los resultados cuantitativos del presente trabajo arrojan una disposición relevante ante las propuestas de 

mejora nutricional y fomento económico específicamente y en ese orden. 

Desde la aplicación de los cursos y talleres en las diversas comunidades indígenas de la zona alta de 

Tapachula se ha promovido internamente un deseo real de participación e involucramiento que día a día 

crece en el interés de las demás mujeres y hombres que conviven con las integrantes del comité, aunque 

hay que decirlo, ha habido excepciones que no quieren involucrarse por la carga de responsabilidad que 
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conlleva el participar en esta empresa. Sin duda un factor que permite valorar la gran penetración causada 

por los referidos programas sociales como prospera y otros que fomentan la zona de confort y 

conformismo para varias mujeres. 

Por tanto, se recomienda: 

De acuerdo a la estructura organizacional de la comunidad, deberán constituir una sociedad empresa de 

producción con fines de lucro ante hacienda para poder acceder a más beneficios y de esta forma ser 

persona moral debidamente constituida y organizada. Generar una plantilla nominal, en donde se dé a 

conocer los horarios de trabajo, los perfiles de cada uno y las características de la actividad, así como 

asignar un salario. Realizar un esquema de proyección a dos años para analizar los alcances del proceso y 

sus resultados para innovar y hacer más eficiente las prácticas productivas y del gasto. 

De manera concreta, señale los principales hallazgos de su investigación, así como sugerencias y 

propuestas que permitan desarrollar líneas de investigación en otros estudios. 
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MESA 3: 

LA EMPRESA FAMILIAR EN EL MARCO DE LA AGENDA 2030 

 

1. COMERCIALIZACIÓN DE CAFÉ ORGÁNICO CON PERSPECTIVA AGROTURÍSTICA 

EN COMUNIDAD NUEVA ALICIA “MAM” 

América Inna, Milla-Sánchez 

Cynthia, López-Sánchez 

Adriana Mazariegos-Sánchez 

Josefina, Martínez-Chávez 

Universidad Autónoma de Chiapas 

Resumen 

La migración de diversos pobladores a otras latitudes ha sido buscando una mejora de su calidad 

de vida, algo muy común en toda Latinoamérica; tal es el caso de la comunidad rural Nueva Alicia “Mam”: 

Después de la pérdida de sus tierras, cultivos y hogares situados en Pavencul, durante el desastre 

provocado por el huracán Stan, esta comunidad indígena consigue incorporarse definitivamente en esta 

zona rural. Para subsistir se dedican a la siembra de café orgánico, lo venden tostado y/o molido, sin 

empaque, ni etiqueta, desconociendo procesos de comercialización. Se utilizó un instrumento diagnóstico 

con estudiantes, denominado: Unidad de Vinculación Docente, para efectuar una práctica profesional 

apoyando a esta zona rural, fueron asesorados por docentes desarrollando sus habilidades, aplicando teoría 

y fortaleciendo sus conocimientos. Es una investigación descriptiva y de tipo cualitativo, su objetivo fue 

diseñar una propuesta mercadológica para comercializar café orgánico en una comunidad rural con 

perspectivas de una ruta agroturística por las bellezas naturales de la zona. En un laboratorio se analizó el 

café tostado y molido, determinando su acidez, valor nutricional y sabor, se realizó un plan de 

mercadotecnia y estudio técnico para su propuesta en el mercado local. Se diseñó empaque y etiqueta y el 

estudio de mercado fue favorable para su venta. Se organizó un foro para la presentación del producto, la 

promoción se hizo en redes sociales y con trípticos, teniendo una gran aceptación. 

Palabras clave: Café orgánico, comercialización, agroturismo, práctica profesional y vinculación 
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Introducción  

En el programa educativo de Licenciatura en Gestión Turística, se promueve la investigación, las 

prácticas y la vinculación. La Unidad de Vinculación Docente (UVD), como instrumento diagnóstico 

permite mayores prácticas para desarrollo de competencias, utiliza los contenidos temáticos de la materia 

sin afectar el currículo y los docentes guían a los estudiantes. Se eligió la comunidad Nueva Alicia “Mam”, 

ahí se produce café orgánico y se comercializa en grano, tostado y molido, sin lograr su posicionamiento 

en los mercados locales por desconocimiento sobre comercialización con la unidad de competencia, 

Caracterización de la Mercadotecnia. Su objetivo, analizar las condiciones de los recursos 

organizacionales de la comunidad, para desarrollar una propuesta mercadológica para venta del producto. 

Las competencias, integradas en procesos académicos de las universidades, ahora son modelos 

curriculares iniciados en los años noventa. Las prácticas escolares y las profesionales determinan la 

aplicación de la teoría y la formación por competencias, basándose en los planes de estudio con este 

enfoque, logrando una formación académica y práctica del estudiante. 

El desplazamiento de pobladores en Latinoamérica es ocasionado por la devastación de sus tierras, 

así como por escasos apoyos de sus gobernantes, impactando en su economía. La comunidad rural Nueva 

Alicia “Mam”, son sobrevivientes de la zona de Pavencul, residida por indígenas de la etnia Mam en los 

altos del Municipio de Tapachula, Chiapas. El huracán Stan arrasó con sus viviendas y terrenos de cultivo, 

quedándose sin hogar y sin tierras para sembrar. Estos pobladores son dirigidos por un líder de nombre 

Paulino Morales, a quien denominan el “Tata”, esta persona funge como presidente de la “Organización 

Desarrollo Integral pueblo Mam del Tacana”, y se moviliza cuando se presentan problemas que afectan a 

la comunidad. Por las gestiones de don Paulino, lograron ocupar la finca Alicia, denominándola “Nueva 

Alicia Mam”, en la cual siembran café orgánico, pero desconocen procesos de comercialización para 

posicionarlo al menos en el mercado local, por tal razón solicitaron vinculación con los universitarios. Se 

aplicó un instrumento diagnóstico denominado Unidad de Vinculación Docente (UVD), es una propuesta 

académica articulada a la investigación y la extensión de los servicios, propicia el inicio de espacios para 

desarrollo de competencias profesionales utilizan el currículo sin alterar su contenido temático, atendiendo 

problemáticas sociales, culturales y económicas de áreas vulnerables según, (Estrada Arévalo, 2007). Con 

esto se planteó la pregunta de investigación: ¿Cuáles son los factores para la comercialización del café 

orgánico de la comunidad Nueva Alicia Mam, a partir de la vinculación y la práctica profesional? Su 
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objetivo fue Analizar los factores para la comercialización del café orgánico de Nueva Alicia Mam, para 

su posicionamiento en el mercado local y su perspectiva agroturística. 

De acuerdo con (Palomares Reyes, González Sánchez, & Mireles Rangel, 2012), el café orgánico 

se cultiva sin pesticidas, se considera agradable con la naturaleza en su control de calidad, ya que su 

producción es sujeta a una gran variedad de procedimientos y normas examinadas por organismos 

certificadores de calidad, con el propósito de asegurarle al consumidor adquirir alimentos sanos, sin 

residuos fertilizantes y de agradable sabor. El término orgánico es un proceso en la agricultura orgánica, 

para (Nájera Elizalde, 2012), su clasificación se encuentra en la agricultura sustentable, evitando residuos 

tóxicos desde su producción, transporte, embalaje, envasado y etiquetado, garantizando un producto 

sano y un ambiente sustentable. 

Los estudiantes constituyen la promesa de una perspectiva positiva en la formación de excelentes 

profesionistas, son los actores primordiales demandados por la sociedad, afirmado por, (Rueda 

Rodríguez, 2014), ya que ellos darán respuestas favorables a los desafíos del entorno, desde el aspecto 

laborar, económico, tecnológico, social y político, de ahí la importancia de su formación práctica, desde 

el currículo. Según, (Pedroza Flores & Villalobos Monroy, 2002),los programas de estudio se establecen 

conocimientos teóricos y prácticos, requiriendo la injerencia determinante del profesor, quien asesorará 

adecuadamente al estudiante, promoviendo el diálogo, además de convertirse en un evaluador crítico y 

tolerante, sus juicios y encomiendas obtienen resultados académicos favorables para los participantes. 

El docente proporciona los recursos al estudiante para la realización de la práctica.  

El constructo plantea como objeto de estudio, “Comercialización del café orgánico y el 

agroturismo, desde la práctica profesional y la vinculación”, así como el objetivo general Analizar los 

factores para la comercialización del café orgánico de Nueva Alicia Mam, para su posicionamiento en el 

mercado local y su perspectiva agroturística. 

La investigación es pertinente porque promueve la vinculación y práctica con sociedad vulnerable 

requeridas de apoyo profesional, en donde los estudiantes y sus docentes asesores coadyuvan para la 

aplicación de un instrumento flexible de investigación. Este trabajo también es pertinente por la necesidad 

observada en los pobladores de esta comunidad en términos de comercialización del café que producen, 

coadyuvando al desarrollo de habilidades de los estudiantes y fortaleciendo el currículo por competencias 

de un estudio de pregrado. Nueva Alicia “Mam” es un poblado con una extensión de 252 hectáreas, de 

común acuerdo formaron la “Organización Desarrollo Integral pueblo Mam del Tacaná, debido a la 

carencia de financiamiento para su producción y asistencia técnica, así como para la venta de sus 

productos, liderada por don Paulino Morales. 
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Métodos 

Es un estudio descriptivo, porque determina los aspectos de los sujetos de estudio, observando 

particularidades y perfiles de personas, grupos y procesos, incluso objetos expuestos a un análisis y obtiene 

información independiente en un solo momento, además es una investigación con enfoque cualitativo. 

Para darle continuidad al instrumento diagnóstico, Unidad de Vinculación Docente (UVD), la UNACH la 

trabaja con base a los Objetivos de la Agenda 2030, en esta investigación atiende lo estipulado en el 

objetivo 12, “Producción y consumo responsables”, estableciendo que el consumo y la producción 

globalizada, como fuerzas promotoras de la economía, requieren del medio ambiente natural y de los 

recursos, alcanzando efectos destructivos del planeta. También atiende el progreso económico y social. 

Se eligió una muestra no probabilística de casos tipo, tomando como base la profundidad, calidad y riqueza 

de lo recabado y no la cantidad de información. Para el trabajo de campo se integraron 100 personas de 

Tapachula, utilizando una muestra por cuotas debido a su factibilidad en variados estudios de opinión y 

en investigaciones cualitativas, se recolectan datos en un proceso relacionado al análisis de los mismos, 

esto de acuerdo a (Hernández Sampieri, Fernández Collado, & Baptista Lucio, 2010). En las 

investigaciones se realizan técnicas diversas, las cuales determinan su propio instrumento de medición; 

permitiendo al investigador recolectar datos de la muestra relacionada al problema de investigación. 

Los programas educativos de la Facultad de Ciencias de la Administración establecen prácticas, 

tal es el caso de la Licenciatura en Gestión Turística. También promueve la investigación, el desarrollo 

de competencias a través de las prácticas profesionales, por medio del extensionismo. Vincularse con el 

medio o rural es un poco complicado para realizar actividades prácticas, a través de la sensibilización y 

el consenso se procura el acercamiento a las zonas rurales, por lo regular, sus líderes buscan apoyo en 

las Instituciones de Educación Superior, la comunidad Nueva Alicia “Mam” lo requirió, por tal razón se 

acordó desarrollar esta investigación con un instrumento diagnóstico denominado, Unidad de 

Vinculación Docente (UVD). Para elaborar el trabajo de investigación, los académicos responsables 

asesoraron a los estudiantes para la comercialización del café desde un enfoque mercadológico. El café 

orgánico en la zona del Soconusco, Chiapas es de buen aroma. La comunidad Nueva Alicia “Mam” lo 

vende en grano (en oro le llaman ellos cuando está descascasbillado y asoleado), también lo ofertan 

tostado y molido, pero desconocen aspectos de comercialización; docentes y alumnos visitaron la 

comunidad, analizaron el contexto de la misma, los estudiantes entrevistaron a los miembros de la 

organización cooperativa, más adelante se trabajó el proceso de comercialización del café orgánico, 

tanto en grano tostado como molido. Se utilizó como instrumento de medición, el cuestionario, 

realizando encuestas con entrevistas, de acuerdo a la muestra seleccionada. 
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Resultados 

Con base a las encuestas realizadas, incluyendo el estudio de mercado, se utilizaron algunos reactivos en 

escala Likert y otros con respuestas dicotómicas, encontrando en como resultado en los entrevistados que 

95% está totalmente de acuerdo en ser conocedor de café orgánico y 5% totalmente en desacuerdo; con 

respecto a su consumo 90 % está totalmente de acuerdo, 10 % totalmente en desacuerdo; sobre sus 

propiedades alimenticias 75% están totalmente de acuerdo en conocerlas, 10% de acuerdo, 5% totalmente 

en desacuerdo y 10% neutral; en el caso de las personas interesadas en comprar este café orgánico al 

precio de 80 pesos el kilogramo, 90% respondió sí y 10% no, se preguntó si tienen conocimiento sobre 

una ruta agroturística, el 80% respondió totalmente de acuerdo, 10% de acuerdo, 10% totalmente en 

desacuerdo; para consumir café orgánico en un área que tenga contacto con la naturaleza 50% está 

totalmente de acuerdo, 35% de acuerdo, 5% totalmente en desacuerdo y 10% fue neutral; acerca de quienes 

han escuchado de la existencia de la comunidad rural productora de café orgánico Nueva Alicia “Mam”, 

2% respondió totalmente de acuerdo y 98% totalmente en desacuerdo; también se les preguntó si desean 

conocer la ruta agroturística en esta zona rural, 75% está totalmente de acuerdo, 10% totalmente en 

desacuerdo 10% y 15% neutral; estudio de la encuesta proyecta un 85 % de la población dispuesta a 

consumir el café de Nueva Alicia MAM y 15% no. Los anteriores resultados permitieron la elaboración 

del etiquetado y empaquetado del café, de una campaña publicitaria través de redes sociales como 

facebook y trípticos, además del diseño de una maqueta de rutas agroturísticas, organizadas de acuerdo a 

la zona rural. Se diseñó una matriz de consiste como apoyo para establecimiento de algunas estrategias a 

corto plazo. 

 

Matriz de consistencia 

Categorías Indicador Objetivos Acciones 

Capital 
Expediente 

financiero 

Identificar el 

expediente del capital 

Implementar 

programas para 

extraer recursos 

Inocuidad 

agroalimentaria 

Programa de 

seguridad e higiene 

Analizar el programa 

de seguridad e higiene 

Implementar el 

programa de 

seguridad e 

higiene 
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Capacitación 
Programas de 

capacitación 

Identificar las 

necesidades de 

capacitación 

Realizar la 

capacitación 

Café orgánico 
Análisis nutricional 

del producto 
Expediente del análisis Vender el café 

Certificación 
Programa de 

certificadora 

Identificación del 

programa de 

certificación 

Implementar el 

programa de 

certificación 

Fuente: Elaboración propia 

Discusión 

La migración en diversos países, principalmente en Latinoamérica, ha sido provocada por la 

inminente pobreza, algunos factores que han acrecentado este fenómeno han sido los desastres naturales, 

que los han dejado sin tierras para cultivo y sin vivienda, así como el abuso de autoridades y los escasos 

apoyos de sus gobernantes, la discriminación y el rezago cultural y educativo. En el Soconusco, Chiapas, 

se encuentran en su mayoría, poblaciones en estas condiciones, tal es el caso de la comunidad rural Nueva 

Alicia “Mam”, ellos son sobrevivientes un poblado llamado Pavencul, fundado por indígenas de la etnia 

Mam en los altos del Municipio de Tapachula, Chiapas. El 4 de octubre del año 2005, el huracán Stan 

devastó sus hogares y siembras quedándose a la intemperie y en el desamparo total, obligando a sus 

habitantes a emigrar a otros sitios más estables para resguardarse y alimentarse. La ayuda de las 

autoridades no duró, pero ellos no se estancaron y buscaron la manera de seguir adelante. Este pueblo 

“Mam”, ha sido comandado por don Paulino Morales, a quien llaman todos el “Tata”, como líder los ha 

apoyado gestionando recursos para atender a su comunidad y se constituyeron como “organización: 

desarrollo integral pueblo Mam del Tacana”, dirigida por don Paulino, de esta manera se apoyaron con 

otros organismos internacionales para ocupar la finca Alicia, a la que nombraron “Nueva Alicia Mam”, 

ahora siembran café orgánico y se vincularon con la Universidad Autónoma de Chiapas, Facultad de 

Ciencias de la Administración, Campus IV, para asesoría en la comercialización del producto, su propósito 

es posicionarlo en un mercado competitivo. Se elige a la unidad de competencia Caracterización de la 

Mercadotecnia para elaborar un instrumento diagnóstico denominado Unidad de Vinculación Docente 

(UVD), para (Estrada Arévalo, 2007), dicho instrumento se articula a la investigación y la extensión de 

los servicios, favoreciendo espacios y proponiendo sitios para desarrollo de competencias profesionales, 

con base al currículo no afecta para nada los contenidos temáticos pero contribuye a la solución de 
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problemáticas sociales, culturales, económicas de área vulnerables. Lo anterior permitió construcción de 

la pregunta central de investigación: ¿Cuáles son los factores para la comercialización del café orgánico 

de la comunidad Nueva Alicia Mam, a partir de la vinculación y la práctica profesional? A partir de este 

constructo se diseña el objeto de estudio: “Comercialización del café orgánico y el agroturismo, desde la 

práctica profesional y la vinculación”. Se procede a la construcción del objetivo general de investigación 

quedando como sigue: Analizar los factores para la comercialización del café orgánico de Nueva Alicia 

Mam, para su posicionamiento en el mercado local y su perspectiva agroturística. 

Para (Rosas Arellano, Escamilla Prado, & Ruiz Rosado, 2008), el café (Coffea arabica L.), es 

considerado como un cultivo relevante en términos económicos, sociales, culturales, si se produjera 

como orgánico su importancia radica en el cuidado ambiental. Según (Perea Quezada, 2010), el café 

orgánico es un café de especialidad sustentable, debido al cumplimiento de las normas de protección al 

ambiente su nicho de mercado está determinado por la calidad de su proceso de producción y por las 

certificaciones a las que se somete. De acuerdo con (Palomares Reyes, González Sánchez, & Mireles 

Rangel, 2012), como el café es sembrado sin químicos que afecten el ambiente, se considera agradable 

con la naturaleza; su producción está sujeta a determinados procedimientos y normas, exploradas y 

analizadas por organismos certificadores de calidad, asegurándole al consumidor el consumo de 

alimentos sanos. Para (Nájera Elizalde, 2012), orgánico es un proceso derivado de la agricultura orgánica, 

está clasificado en la agricultura sustentable, impidiendo toxinas a partir de la siembra hasta su cosecha, 

así como para transportar el producto, en el embalaje, envasado y etiquetado. 

La educación superior, herramienta primordial promotora del progreso social, a través de su 

desarrollo integral, continuo y equitativo, sus espacios naturales responden a la formación y preparación 

de profesionales aptos para dirigir y orientar la evolución social, afirma (Estrada Arévalo, 2007), con la 

instrucción demandada por el entorno, también es decisiva en sus tareas colectivas involucrando a la 

sociedad para el logro de sus metas, por tal motivo la mayoría de sus programas educativos han 

impulsado el modelo por competencias, permitiendo el desarrollo de habilidades en sus alumnos. 

La promesa de una perspectiva positiva en la formación de excelentes profesionistas está 

cimentada en los estudiantes, actores primordiales demandados por la sociedad, asegura (Rueda 

Rodríguez, 2014), quienes proporcionarán respuestas favorables a los desafíos del entorno en el aspecto 

laboral, económico, tecnológico, social y político, de ahí la importancia de su formación práctica, desde 

el currículo. 

En los programas de estudio se fundamentan conocimientos teóricos y prácticos, afirma (Pedroza 

Flores & Villalobos Monroy, 2002), requiriendo la injerencia determinante del profesor, quien asesorará 

adecuadamente al estudiante promoviendo el diálogo, además de convertirse en un evaluador crítico y 

tolerante, sus juicios y encomiendas obtienen resultados académicos favorables para los participantes. 

El docente proporciona los recursos al estudiante para la realización de la práctica. 

La comercialización, según (Satanton, Etzel, & Bruce J., 2010), consiste en la promoción y venta 

de productos disponibles para el consumidor, estableciéndose un proceso de transacción económica. 

También se consideran tareas y operaciones que se realizan para introducir eficazmente bienes en el 
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sistema de distribución, planeando y organizando las acciones para su posicionamiento, incorporándolos 

en el mercado al alcance de los consumidores, (Secretaría de Economía, 2010). 

Para comercializar se requieren aspectos mercadológicos, siendo un sistema integral de actividades 

de negocio programadas para planear, establecer precio, promover y distribuir bienes y servicios que 

satisfacen los deseos de los clientes con base a (Satanton, Etzel, & Bruce J., 2010). De igual forma se 

puntualiza como una actividad humana encaminada a satisfacer necesidades, carencias y deseos a través 

de procesos de intercambio, según (Kotler, Bowen, Makens, García de Madariaga, & Flores Zamora, 

2011). 

El agroturismo es una alternativa económica factible, según (Gómez & Lesdybeth Acosta, 2012), 

para insertar el turismo sustentable, completando aspectos de naturales que serán conservados con la 

participación de las comunidades rurales, favoreciendo y fortaleciendo sus tradiciones, cultura, logrando 

beneficios económicos, pudiéndose apoyar de inversiones del sector público y privado. De acuerdo con 

(Ponce Sánchez, 2009), el término de turismo sostenible describía la necesidad de instituir un equilibrio 

en factores medioambientales, económicos y socioculturales del desarrollo turístico, para ello el Comité 

del Desarrollo Sostenible del Turismo de la OMT, examinó el concepto. Trabajar con productos en el 

marco de la sostenibilidad, promueven la conservación de su patrimonio natural y el cultural, conservando 

los agrosistemas, determinando su funcionalidad, procurando fuentes de empleo local y distribución 

equitativa de sus beneficios. Dando continuidad al término agroturismo, (Duque Brito, 2008), afirma en 

su obra como el desprendimiento del turismo rural, atiende, sin desestimar, la integración algunos aspectos 

de recreación, teniendo contacto en áreas verdes y desarrollando actividades turísticas, al turista se le da 

a conocer las formas de vida autóctonas y tradicionales de la población rural a visitar. En el momento de 

la visita y del esparcimiento en el área verde turística, se puede hablar de agroturismo; no debe confundirse 

con el denominado turismo de regreso: visitas a familiares y amigos. De igual forma, no confundirlo con 

el turismo rural llamado ecoturismo; debido a que éste enfoque determina nada más el ejercicio del turismo 

en espacios protegidos, y no necesariamente en un espacio natural protegido, definido por los planes 

rectores de uso y gestión de cada espacio de naturaleza protegido. 
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Conclusión 

En un laboratorio se analizaron el café tostado en grano y el molido, sometiéndose a análisis en un 

laboratorio de la Facultad de Ciencias Químicas, para determinar sus valores nutricionales y sabor, se 

encontró en los resultados un producto altamente aceptable, su acidez y sabor, además de los factores de 

inocuidad requeridos para su consumo y de acuerdo a los resultados, el café orgánico de Nueva Alicia 

“Mam” es aceptado por los tapachultecos y están dispuestos a comprarlo. De la planeación estratégica, 

mezcla de la mercadotecnia, estadística, su estudio técnico y los costos de producción, se concluye la 

práctica profesional. En su aspecto micro ambiental las fuerzas internas de los habitantes de Nueva Alicia 

“Mam” son los deseos de aprender, capacidad para tomar decisiones y satisfacer a visitantes, tienen 

enlaces otras organizaciones y consumidores específicos. Se elaboró la siguiente misión, considerando la 

producción y comercialización del café orgánico. También se diseñó la visión, tomando en cuenta su 

actividad agrícola autóctona, la cual ha sido reconocida por la producción de café orgánico. Los docentes 

y estudiantes un foro con integrantes de Nueva Alicia “Mam”, quienes presentaron el café orgánico en 

grano y molido, empaquetado y etiquetado; se les entregaron trípticos y los enlaces en las redes sociales, 

los tipos de publicidad para darlo a conocer en el mercado de Tapachula, además de haberse exhibido la 

maqueta con las rutas agroturísticas. Finalmente se hizo entrega de los resultados de la Unidad de 

Vinculación Docente y el estudio de mercado al Señor Paulino Morales, presidente de la organización 

cooperativa. Don Paulino y los asistentes al foro, reconocieron y agradecieron el entusiasmo de los 

alumnos y docentes investigadores por el apoyo recibido.  
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2. EL DESARROLLO SOSTENIBLE Y LOS RETOS ANTE LA PANDEMIA DE COVID-19: 

CASO DE EMPRESAS FAMILIARES GUASAVE, SINALOA. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Memoria en extenso del 1er. Congreso Internacional de Investigación Diversidad y Tendencias en Empresas Familiares para 

el Desarrollo Sostenible “Retos y Perspectivas ante el COVID-19” | 2020 

 

206 | P á g i n a  
 

3. PRADA, FIRMA MEXICANA FAMILIAR ANTE EL COVID-19. 
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4. EVALUACIÓN DE LA EFICIENCIA RECAUDATORIA DE LOS GOBIERNOS 

PROGRESISTAS EN AMÉRICA LATINA. 
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MESA 4: 

ESTRATEGIA EMPRESARIAL ANTE EL COVID-19  

1. PROPUESTA PARA DETERMINAR POSIBLES ESCENARIOS ECONÓMICOS ANTE EL 

COVID-19 ANALIZANDO INDICADORES ESTADÍSTICOS APLICABLES EN EMPRESAS 

SOSTENIBLES EN ATLACOMULCO, MÉXICO. 
 

Irma Amelia, Ayala-Ríos 

Saúl, González-Cruz 

Iván, López-Sánchez 

 

Tecnológico de Estudios Superiores de Jocotitlán 

 

Resumen 

El escenario económico que se vislumbra en el entorno mundial actual, resultado de la contingencia de 

la pandemia por COVID-19 es poco alentador, algunos aspectos que se mencionan en las cifras 

proporcionadas por la CEPAL revelan que la interrupción de las cadenas de valor resultado de la 

pandemia impactará con mayor intensidad en las economías brasileña y mexicana, que poseen los 

sectores manufactureros más grandes de la región. 

Así como, el valor de las exportaciones de la región caería cerca de 15%.  México además se verá 

golpeada por la caída del precio del petróleo, las cifras actuales en nuestro país nos indican que el PIB 

ha caído a índices de -18% y el desempleo crece, es por eso, que se realiza un estudio exploratorio con 

las cifras que proporcionan las instituciones federales y estatales, así como empresas representativas del 

municipio de Atlacomulco, Estado de México. 

Palabras clave   

Escenario económico, desempleo, PIB, Covid-19 

Introducción. 

Independientemente de todos los desafíos que debe librar el sector salud, la pandemia del COVID-19, 

también nos ha traído enormes desafíos para del desarrollo socioeconómico de México. Las condiciones 

débiles de la economía y la desigualdad generalizada antes de la llegada del COVID-19 exacerbó los 

efectos en la economía. 

Este estudio se conforma, contando con las limitantes de información y el clima de incertidumbre, son 

datos actuales, que hacen evidentes los efectos de la pandemia que hoy nos aqueja. Sin embargo, se 

considera que, a pesar de las limitaciones, es posible identificar tendencias y efectos generales, lecciones 

y desafíos, que nos dejan una realidad que tan solo hace unos meses no era percibida. 

En el complejo panorama de las condiciones señaladas, cobran renovada importancia el concepto y la 

práctica de la Responsabilidad Social Corporativa, que han ido evolucionando en consonancia con el 

avance del pensamiento económico y sobre todo ante los retos sociales. Los escenarios actuales, así como 

los nuevos escenarios de la “nueva normalidad”, como lo llama el gobierno mexicano, se estarán 

condicionando al futuro inmediato, presentan importantes desafíos para la actuación de las empresas en 

relación con sus propios integrantes, con los grupos de interés y la sociedad en su conjunto, todos ellos 

fuertemente afectados por la contingencia. Son ellos los actores con los cuales, en el complejo escenario 

que se está configurando y en una relación de interdependencia constructiva, las empresas tendrán que 

poner en práctica nuevas formas de responsabilidad social en su territorio.  
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Para la sociedad, de la que forman parte las empresas, es claro que la actual pandemia constituye una 

prioridad que, además de la amenaza directa sobre la salud y la vida, pone en crisis empleo, trabajo y 

cohesión social. Pero la atención de esta prioridad, requiere de una visión reflexiva y crítica más amplia, 

puesto que ella se produce en el marco de otras crisis que condicionaran el futuro inmediato: emergencia 

climática y el deterioro de la creciente desigualdad social, acentuación de la pobreza, aumento de la 

violencia y dificultades o imposibilidad de acceso a la educación. 

  

Objetivos.  

 

Determinar posibles escenarios económicos ante el Covid-19 analizando indicadores estadísticos 

aplicables en empresas sostenibles en Atlacomulco, México. 

Métodos.  

 

El presente estudio utilizará un método descriptivo, con el motivo de manifestar como es y cómo se 

presenta este fenómeno de estudio, así como las distintas controversias que en él se presenten. 

Desarrollo  

Impacto de la pandemia 

Es importante resaltar que las empresas en México, como en todo el mundo, de manera permanente 

funcionan en base a un ciclo económico esencial: dependen de la demanda de sus productos, ésta de su 

ingreso, éste del empleo y del trabajo productivo, el cual, a su vez, depende del desempeño de las unidades 

de producción. De ahí, que se puedan establecer círculos de causación acumulativa a favor o en contra 

de la misma economía. Con base en lo anterior, el dinamismo de los intercambios y el crecimiento de la 

producción son determinantes para el accionar normal de los agentes económicos, que se han vistos 

impactados drásticamente por la presencia de la actual pandemia del COVID-19. Tal es el caso, que, al 

momento de redactar el presente, se ha informado de una contracción de 4.6 por ciento en el producto 

interno bruto (PIB) de Estado Unidos, y caídas en Europa, que van desde un rango de -4.3 a -6.2 por 

ciento, por parte de España, Reino Unido, Francia y Alemania. En México, se espera la peor caída 

observada en los últimos 100 años, dramática del -18 por ciento, solo vista en 1931 por el efecto de la 

baja mundial. Aunado a lo anterior, es de todos sabido que en México el 95% de las empresas son micro, 

pequeñas o medianas empresas, que viven del día a día, sin apoyos financieros por parte de la federación, 

de ahí que a la fecha de la publicación de este artículo se han perdido alrededor de 1´000,000 de empleos 

y los familiares de los 82,000 muertos acumulados se vean impactados por estas pérdidas al interior de 

sus familias. Los consorcios internacionales, dependen con mayor énfasis de la solvencia de los 

componentes notables que tiene en capital fijo, y al tener problemas de liquidez pueden recurrir al sistema 

bancario tradicional y así resolver sus dificultades de circulante. Las empresas pequeñas dependen en 

gran medida de la rotación de los inventarios, y esta al verse limitada por el confinamiento y la escases 
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de efectivo entre los consumidores propician de manera resultante un cierre masivo de estas provocando 

así una caída en el PIB. 

Al interior de las empresas 

La administración mexicana tiene que enfrentar muchos retos, como son: el de preservar la funcionalidad 

y organización de los sistemas de salud; evitar el quiebre de empresas; evitar mayores caídas de la 

demanda; mantener la relativa estabilidad de las finanzas conociendo de antemano la gran deuda interna 

y externa que hemos contratado; amortiguar la caída en el empleo y promover la asistencia de emergencia 

para los grupos más vulnerables, para los que viven en condiciones de pobreza extrema. Para esto, una 

dirección estratégica, liderazgo y relaciones externas, además de una buena gerencia de mercadeo, 

producción, recursos financieros, recursos humanos y desarrollo organizacional serán fundamentales 

para lograr un equilibrio y lograr que la caída y su futura recuperación se asegure en el mediano y largo 

plazo. De manera específica, las empresas deben enfrentar dos situaciones. Por una parte, la pandemia 

del coronavirus y, por la otra, los efectos económicos de esta, como la devaluación, derivada de la baja 

de los precios del petróleo; de aquí surgen dos aspectos a partir de los cuales las empresas pueden 

generar planes de competitividad estratégica. Uno, con base a la identificación de nichos de mercado y 

segmentos específicos del mismo, en donde se pueda impulsar la producción interna de substitutos 

importados. La intención es determinar esos nichos particulares de demanda en donde el alza de las 

importaciones se pueda llegar a sustituir con bienes internos producidos y distribuidos dentro del país, 

provocando así, una menor dependencia de las importaciones, en los procesos productivos 

correspondientes. Dos, establecer planes de importación, en aquellos bienes transables, a manera de 

obtener del mercado exterior, los bienes y servicios de mayor dificultad para así reducir la dependencia 

de estos en la manera de lo posible, conformando una estrategia de producción-adquisición que pueda 

ser oportuna en atención a su demanda. El tiempo es una variable importante, en especial en cuanto a 

hacerse de inventarios, de nuevas adquisiciones y de reemplazos, por lo que es indispensable priorizar, 

tomando en consideración la tasa de cambio de las monedas que puedan irse deslizando ante la divisa 

estadounidense. Es evidente que estamos ante un escenario totalmente incierto, ante el cual se tiene el 

desafío de sobrevivir, protegiendo la salud, siendo esto lo prioritario, no obstante, sin descuidar la 

economía. De ahí, que se implementen medidas de contención, las cuales pueden variar desde 

cuarentenas y aislamientos, hasta decretar toques de queda, que en México no se han establecido, 

restringir viajes y decretar el cierre masivo de lugares públicos. Esto, ha traído como resultado 

obviamente efectos en el modo de vida de las personas, sus costumbres y hábitos. Los que se desea resaltar 

es el desafío notable que debe implementarse para apoyar a quienes sobreviven en los laberintos de los 

mercados informales o marginales, que en muchos casos son hasta más del 50% de la población 

dependiendo de la región de la que se trate, situación que es dramática, ya que, si no salen a vender a 

diario, no obtienen los ingresos para subsistir en ese día, exponiéndose al contagio, sumamente efectivo 
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del virus. Por otro lado, de la oferta las repercusiones han sido fundamentalmente el cierre de fábricas, 

los dramáticos recortes de servicios y la ruptura de cadenas logísticas y de ensamble en la producción, 

provocando así, un golpe al comercio que hunde aún más en condiciones de pobreza a vastos sectores 

que no se articulan en la producción sino en la distribución. Si el comercio no se dinamiza, no se propicia 

el fortalecimiento de inventarios y solo el pobre movimiento de estos. Es importante destacar, que, por el 

lado de la demanda, se presentan notables desafíos; ya que esta se ve afectada notablemente por la 

pérdida de confianza, los negocios que dependen del turismo, así como los ámbitos de la educación y el 

entretenimiento. Todo ello, aun cuando la educación trata de subsistir con el uso de modernas tecnologías 

de la comunicación, sin dejar de resaltar que el principal problema radica en la conectividad y acceso a 

estas tecnologías que, en México, por su ubicación geográfica, por sus escases de recursos, por la falta 

de previsión de sus gobiernos no ha sido posible lograr un servicio eficiente de internet que permita 

contar con este beneficio para todos los habitantes del mismo.  

Condiciones de fragilidad pre COVID-19 

La economía mexicana presentaba signos de debilidad relevantes, durante el primer trimestre 2020, se 

observaba una contracción de -2.4% en el Producto Interno Bruto (PIB) respecto del mismo trimestre de 

2019, la variación real anual para los sectores secundario y terciario fue de -3.8 y de -1.4%. Asimismo, 

durante el tercer y cuarto trimestre de 2019 el PIB, registraba contracciones de -0.3 y -0.6% 

respectivamente. Derivado del confinamiento, la recaudación tributaria en el país bajo en relación con 

otros países. México, es el país que menos recuda de la OCDE y el quinto país con recaudación más baja 

de la región de América Latina y el Caribe. En México, se recauda el equivalente al 16.1% del PIB, 

mientras que, en promedio la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos (OCDE) 

recaudan 34.3% del PIB. A pesar de los incrementos de 9.2% real en los ingresos presupuestarios 

reportados por la Secretaria de Hacienda y Crédito Público (SHCP) entre el primer trimestre del año y 

el mismo periodo de 2019 no ha alcanzado el nivel deseable. Previo a la llegada de la pandemia del 

COVID-19, dicha situación comprometía la consecución de objetivos económicos y sociales, así como la 

provisión de servicios públicos de calidad a la población. En un contexto de pandemia como el que se 

vive, la falta de ingresos limita la respuesta de las autoridades frente a la desaceleración económica. En 

términos de la deuda pública, en el último trimestre de 2019, se reportó que ésta representaba 44.6% 

respecto del PIB. A nivel mundial, el promedio de deuda como porcentaje del PIB es de 55.70%; es decir, 

México se encuentra entre los países de deuda intermedia, lo que puede dar un margen de acción para 

financiar el gasto público ante la presión de evitar una caída mayor del PIB, que igualmente se traduciría 

en un incremento en la razón deuda/PIB, incluso si no se contrata deuda adicional. 

En el campo empresarial, según el Censo Económico 2019, predominan las microempresas; el 70% de 

ellas tiene entre una y dos empleados, lo que puede significar una debilidad en términos de capacidad 

financiera, así como de resiliencia ante contingencias. La fragilidad de las empresas se traduce en 
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vulnerabilidades para la población empleada, ante disminuciones en las ventas e ingresos por los bienes 

y servicios ofertados. Asimismo, alrededor de 43% de la población está ocupada en empresas con menos 

de 50 empleadas y empleados, las cuales representan más del 98% de las empresas en el país. Es 

importante mencionar que el Censo Económico no captura información de los establecimientos móviles, 

lo que resulta en subestimaciones tanto del porcentaje de microempresas en el campo empresarial, como 

del porcentaje de población ocupada en dichas unidades económicas. 

Antes de la llegada de la pandemia a México, según cifras de 2018 del Consejo Nacional de Evaluación 

de la Política de Desarrollo Social (CONEVAL), casi 42% de la población mexicana se encontraba en 

situación de pobreza (34.5% en situación de pobreza moderada y 7.4% en situación de pobreza extrema). 

EL 69.5% de la población indígena se encontraba en condición de pobreza. De igual forma, otro grupo 

identificado como vulnerable en términos socioeconómicos es la población con alguna discapacidad, ya 

que se reporta que 48.6% de ella se encuentra en situación de pobreza. Niñas, niños y adolescentes 

padecen desproporcionadamente la pobreza (49.6% se encuentra en dicha situación). La Encuesta 

Nacional de Ocupación y Empleo (ENOE) correspondiente al último trimestre de 2019 reporta una tasa 

de informalidad de 56.2%, Dicha situación coloca a más de la mitad de la población en una doble 

situación de vulnerabilidad.  

En primer lugar, las personas en la informalidad laboral están excluidas de las instituciones de seguridad 

social y de sus prestaciones, por ejemplo, del pago de una incapacidad por enfermedad en caso de que 

llegarán a contagiarse, o del pago de una pensión a su familia, en caso de muerte. Además, ante un 

Instituto Nacional de Salud para el Bienestar (INSABI) en etapa de consolidación, el acceso a servicios 

de salud pública se dificulta para las personas en informalidad, asociado a potenciales incrementos en el 

gasto de bolsillo, así como a gastos catastróficos para el hogar. En segundo lugar, las personas en la 

informalidad tienden a tener menores ingresos, menos estables, menos ahorros y, por lo mismo, 

encuentran mayores dificultades para cumplir con las medidas de aislamiento social y de suspensión de 

actividades no esenciales, por lo que la probabilidad de contagio del sector de la población con carencia 

por acceso a seguridad social es mayor. Nuevamente, la superposición de la condición de informalidad 

con ciertas características (identidad étnica, sexo, grupo etario y condición de migrante, entre otras) 

resultan en la agudización de la condición de vulnerabilidad de dichos sectores poblacionales ente la 

llegada de la COVID-19 a México. Al respecto, 78.2% de la población indígena no cuenta con algún tipo 

de esquema de seguridad social, proporción considerablemente mayor al 55.1% de la población no 

indígena no cuenta con algún tipo de esquema de seguridad social, proporción considerablemente mayor 

al 55.1% de la población no indígena. De la misma manera, el 65.5% de la población joven de 12 a 29 

años presenta carencia por acceso a la seguridad social, lo cual le coloca como grupo vulnerable. La 

población migrante es otro grupo que se identifica con mayor vulnerabilidad, en el que sólo 39% cuenta 

con prestaciones médicas. Finalmente, las mujeres presentan una mayor tasa de informalidad que los 
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hombres (57.6 y 55.3% respectivamente). Si no se considera a la población en el sector agropecuario, la 

brecha se amplía: la tasa de informalidad para las mujeres es de 56.6 % y la de los hombres de 48.4%. 

Lo anterior, también tiene efectos en términos de ingresos laborales. 

Por otro lado, las persona que carecen de acceso a agua entubada también enfrentan mayores riesgos 

ante la llegada de la pandemia COVID-19, dado que se trata de un insumo vital para seguir las 

recomendaciones de las autoridades nacionales e internacionales (Secretaria de Salud, Organización 

Mundial de la Salud, Organización Panamericana de la Salud), como es el lavado constante de manos, 

así como la limpieza y desinfección de superficies. En 2015, de acuerdo con la Comisión Nacional del 

Agua, 15.0% de la población rural y 2.8% de la urbana no tenía acceso a agua entubada en su vivienda 

o predio. Dado el sesgo urbano que tiene la enfermedad (por los mecanismos de transmisión) la población 

en zonas urbanas marginadas, sin acceso a agua. Dado el sesgo urbano que la enfermedad (por los 

mecanismos de transmisión) la población en zonas urbanas marginadas, sin acceso a agua entubada en 

la vivienda, se encuentra en una situación particular de vulnerabilidad. 

La población migrante se encuentra en situación de riesgo ante la falta de servicios básicos. En general, 

dicho grupo poblacional no cuenta con servicios sanitarios durante su movilidad, condición que se 

mantiene cuando las personas habitan temporalmente en albergues que suelen encontrarse con 

condiciones adversas. Entre las situaciones adversas, se han reportado condiciones de hacinamiento, 

como cuartos con 40 o 50 personas, insuficiencia de servicios básicos y de productos alimentarios e 

higiene en algunos albergues de migrantes. 

El uso de combustibles sólidos (leña y carbón) para la elaboración de alimentos y calefacción es un 

componente que intensifica la vulnerabilidad de las personas a la COVID-19, en tanto tiene efectos 

nocivos para la salud, al ser factor de riesgo de infecciones agudas en las vías respiratorias (pulmonía) 

y de enfermedades pulmonares obstructivas crónicas (bronquitis y enfisema). Ambas afecciones son 

factores de riesgo asociados a la COVID-19. Al respecto, la Encuesta Nacional de Ingresos y Gastos de 

los Hogares (ENIGH) señala que hasta 2016 el 42.5% de las viviendas habitadas por población indígena 

emplearon leña o carbón para cocinar. Las emergencias humanidades, los desastres y las pandemias 

ponen a las mujeres y niñas en mayor vulnerabilidad. Hay evidencia surgiendo que, donde las mujeres 

son las principales responsables de obtener y cocinar alimentos para la familia, el aumento de la 

inseguridad alimentaria, como resultado de cualquier situación de crisis, puede ponerlas en mayor 

riesgo. 

Esto es particularmente preocupante en los sectores agrícolas y pesqueros en México, donde 69% de las 

14 mil mujeres empleadas en el sector pesquero mexicano, no recibe una remuneración fija. 

Las personas con orientaciones sexuales e identidades de género asociadas a los colectivos Lésbico, Gay, 

Bisexual, Trans y otros (LGTBTTTI+) están en situación de particular vulnerabilidad ante la 
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contingencia. La organización “It Gets Better” reportó al menos 15 casos de personas jóvenes expulsadas 

de su hogar durante la contingencia, tras revelar a su familia su orientación sexual o su identidad de 

género, lo que los ubica en una situación de exposición al virus al no tener un espacio estable donde 

resguardarse durante esta crisis. Cabe mencionar que, a partir de las medidas de confinamiento 

adoptadas en México para la contención de la pandemia, las y los estudiantes de todos los niveles 

educativos han tenido que cursas sus estudios en línea. Sin embargo, en México, sólo 44.3.5 de los hogares 

cuentan con equipo de computación y únicamente 56.4% cuenta con conexión a Internet. En el ámbito 

rural, las cifras son considerablemente menores: 20.6% y 23.4% de los hogares cuentan con 

computadoras y con conexión a Internet, respectivamente. Asimismo, las diferencias en materia de 

posesión de una computadora y de acceso a Internet son muy pronunciadas. Mientras que casi 9 de cada 

10 hogares del nivel socioeconómico alto cuentan con conexión a Internet, sólo 2 de cada 10 hogares del 

estrato bajo cuentan con conexión. Lo anterior tiene implicaciones importantes en la formación de 

aprendizajes, de capital humano y de generación de ingresos, en el largo plazo. Dada la heterogeneidad 

en los niveles de acceso, los hogares que enfrentan mayores desventajas actualmente, serán a su vez los 

más afectados por las medidas de confinamiento. 

En términos de capacidad del sistema de salud mexicano se observa que éste presenta áreas de 

oportunidad en términos de acceso, disponibilidad y calidad de atención a la salud, que colocan en 

situación de vulnerabilidad a la población, en caso de contagiarse y presentar síntomas graves. En primer 

lugar, el número de camas hospitalarias y de cuidados intensivos por cada 1,000 habitantes no cumple 

con los estándares establecidos por la Organización Mundial de la Salud (OMS). Si bien el organismo 

internacional recomienda una razón de una cama de hospitalización por cada 1,000 habitantes, el país 

presenta un grado importante de insuficiencia de infraestructura hospitalaria, pues sólo la Ciudad de 

México apenas se aproxima a este estándar internacional. El número de camas de hospitalización y 

cuidados intensivos por estados, a grandes rasgos, es proporcional a su población, excepto por lo que 

corresponde al Estado de México es el segundo con más casos de COVID-19, por lo que la insuficiencia 

de recursos materiales puede afectar en mayor medida a la población de dicha entidad. 

Si bien se anunciaron medidas de reconversión, difícilmente éstas resultarán suficientes para cubrir una 

elevada demanda de servicios de salud. 

En términos de recursos humanos de la salud, en 2018, el sector público de México contaba con 174,536 

médicos y médicas generales y especialistas, y con 316,096 personas enfermeras en contacto con el 

paciente. Tomando una población total de 127.2 millones de habitantes, lo anterior equivales a 1.4 

persona médica y 2.5 personas enfermeros y enfermeras en instituciones públicas por cada 1,000 

habitantes. 
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En 2018, la Dirección General de Información en Salud (DGIS) reportó 112,514 médicos y médicas 

generales y especialistas que laboraban en las 1,370 unidades hospitalarias, incluidas 39,199 personas 

médicas en formación, 18,499 personas médicas generales y 94,015 especialistas. Esto significa que 

existe un promedio de 65.5 personas médicas generales y especialistas por unidad hospitalaria, 

equivalente a 1.3 por cama de hospitalización. De las especialidades de mayor interés para la atención 

de COVID-19, se identificó que para el 2018 había 8,009 especialistas en medicina interna, 517 en 

neumología, 6,762 en urgenciología y 334 en infectología. En cuanto a las y los enfermeros, se encontró 

un total de 237,431 en los 1,370 hospitales (173.3 enfermeras y enfermeros en promedio por cada unidad), 

de las cuales 32,970 eran personal enfermero especializado. La razón de personal de enfermería por 

cama en el año reportado fue de 2.7, lo que refleja la escasez de enfermeras y enfermeros en contacto con 

el paciente por cada cama hospitalaria, pues asciende a menos de una persona enfermera por turno. La 

razón de personas enfermeras por médico o médica es de 1.6 en promedio (en comparación, esta razón 

es alrededor de 4 en Canadá y en Estados Unidos). 

Los datos anteriores muestran que en el sistema público hay más personal que camas. En los hospitales 

se observa escasez de personal de salud para cubrir la capacidad instalada, especialmente de personal 

especializado para la atención de problemas respiratorios asociados a la COVID-19. Las debilidades y 

desigualdades vigentes interactúan con las vulnerabilidades de la salud y económicas que la pandemia 

conlleva y las agravan. Es importante tener estos datos en mente al momento de diseñar respuestas de 

contención, a fin de llegar a quienes más lo necesitan. 

Afectaciones y expectativas económicas y sociales en México, en el marco de la pandemia por la COVI-

19 

1) Afectaciones económicas 

Si bien existe certeza sobre el hecho de que la interrupción de la COVID-19 tendrá efectos negativos en 

términos sociales y económicos, las expectativas sobre las dimensiones y duración de dichas afectaciones 

son inciertas. No obstante, los datos disponibles –generados con mayor periodicidad- son elementos 

esenciales para estimación de los daños económicos y sociales de la pandemia, y para el diseño e 

implementación de medidas que resulten oportunas y pertinentes. 

En este sentido, en el presente apartado, se ofrecen datos relevantes, resultado de un análisis documental, 

que dan cuenta de la problemática que se enfrenta. Es importante señalar que, si bien las cifras y 

estimaciones disponibles hasta el momento no permiten una mayor desagregación para valorar los 

impactos diferenciados de la pandemia, estos interactúan en el contexto de desigualdad y de 

vulnerabilidades específicas descritas anteriormente, lo que puede agravar el horizonte para ciertos 

sectores de la población. Es decir, las desigualdades y las afectaciones de la COVID-19, en su 

interacción, se refuerzan entre sí y complican el, ya de por sí, complejo panorama. 
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Como se ha mencionado, a finales de febrero de 2020, previo a la irrupción de la COVID-19 en México, 

las expectativas económicas daban cuenta de un entorno económico débil, con expectativas promedio de 

crecimiento de entre 0.5 y 1.5% del PIB, compartidas por el Banco de México, por instituciones 

financieras privadas y por organismos financieros internacionales. Sin embargo, a medida que la 

pandemia ha evolucionado y llegado a México, ha habido reajustes a la baja en las expectativas. El 

primero de abril de 2020, el Banco de México estimó que el PIB decrecería en 2020 a una tasa de 3.99%. 

Este ajuste se basó en la encuesta aplicada mensualmente a especialistas del sector privado, e incorporó 

la debilidad del mercado externo y de la economía mundial como consecuencia de la llegada de la 

COVID-19 a Europa y Estados Unidos de América (EEUU). 

Más aún, el Fondo Monetario Internacional (FMI) pronosticó una contracción de 6.6% del PIB en 

México. Por su parte instituciones financieras privadas como Citibanamex y el Banco Bilbao Vizcaya 

Argentaria (BBVA) han ajustado sus proyecciones de crecimiento del PIB real en México -9.0 y -7.0%, 

respectivamente. Cabe destacar que si bien la estimación de BBVA es de -7.0%, el rango de pronóstico 

de disminución económica va de -6.0 hasta -12.0%. 

México, como otros países, implementó acciones de distanciamiento social con la finalidad de contener 

el contagio y no rebasar la capacidad del sistema de salud, lo que ha producido un freno en la actividad 

económica. En primer término, como consecuencia de la movilidad de la pandemia, ha habido 

importantes cambios en los patrones de movilidad. Con base en los datos recabados por Google, a través 

de los historiales de ubicación de las y los usuarios, al 7 de mayo de 2020, se reporta 56% menos 

concurrencia en comercios y espacios recreativos; 62% menos afluencia en el transporte público; y 50% 

menos asistencia a centros de trabajo; mientras que la afluencia en zonas residenciales ha visto 

incrementos de 23%. Los cambios de movilidad han variado notablemente a lo largo del periodo de 

cuarentena. El 10 de abril se registró la menor afluencia en prácticamente todos los espacios públicos. 

Dichas modificaciones en la movilidad tienen importantes implicaciones en términos de ventas y demanda 

de servicios. En las Ciudad de México, por su parte, la paralización de las actividades ha sido aún mayor. 

Cabe mencionar que, al 21 de mayo, México es el tercer país de la región de América Latina y el Caribe 

que más ha reducido la movilidad de la población (-43.37%), sólo después de Chile (-49.40%) y de 

Argentina (-48.75%). Lo anterior da cuenta de la efectividad de las medidas de confinamiento para la 

prevención de contagios, con los efectos correspondientes en términos de actividad económica. Cabe 

mencionar que, dado que los datos se recaban vía aplicaciones móviles, existe un sesgo en las mediciones, 

que sobreestime el efecto de las medidas de confinamiento en zonas marginadas con baja tenencia de 

dispositivos móviles. 
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Resultados.  

 

El fenómeno que se enfrenta es complejo, tal como se ha analizado en este documento, así como en el 

informe “Desafíos de desarrollo ante la COVID-19 en México – Panorama desde la perspectiva de la 

salud”, por lo que la estrategia de levantamiento progresivo de las medidas de contención frente a la 

COVID-19 debe ser prácticamente quirúrgica y con base en evidencia suficiente, a fin de minimizar, 

simultáneamente, los costos en vidas, sociales y económicos. Como se observó en la sección de 

diagnóstico, las medidas de confinamiento han complicado el deterioro económico, la pérdida de empleos 

y la interrupción de ingresos en cientos de miles de hogares. En este sentido, es importante permitir una 

paulatina reactivación económica, que minimice contagios y proteja a las poblaciones con factores de 

riesgo. En el informe “Desafíos de desarrollo ante la COVID-19 en México – Panorama desde la 

perspectiva de la salud” se presentan escenarios sobre la duración de la pandemia y la relevancia de 

implementar medidas de contención de la COVID-19 efectivas. 

Es importante mencionar que, en México, a partir de 1 de junio, finalizó la Jornada Nacional de Sana 

Distancia, dando pie a la reapertura económica. Sin embargo, dicho proceso se da en medio de una curva 

de contagios ascendente y con escaso uso de pruebas, a diferencia de lo que ha ocurrido en otros países 

como China, Corea del Sur, España e Italia, en donde la reapertura comenzó una vez que los contagios 

iban a la baja. En ese sentido, es posible que la etapa de confinamiento no haya tenido la eficacia 

esperada, lo que puede generar riesgos de rebrotes, con las afectaciones económicas asociadas en caso 

de la aplicación de nuevas medidas de confinamiento. 

1) Prueba y error y generación de datos en tiempo real 

En línea con lo anterior, se recomienda que la flexibilización de las medidas se aborde desde una 

perspectiva de prueba y error. Dado que existe mucha incertidumbre en torno al número de personas 

contagiadas, el levantamiento del confinamiento puede derivar en brotes que demanden la necesidad de 

retroceder. La generación de datos certeros, en tiempo real y desagregados será fundamental para la 

toma de decisiones y para la protección de poblaciones en situación de vulnerabilidad por salud y por 

ingresos, entre otras. Uno de los aspectos principales a considerar, es la necesidad de hacer más pruebas 

para conocer con mayor precisión el número de casos. México es uno de los países que menos pruebas 

realiza por cada mil habitantes. Con la información disponible al día 5 de junio, en total en México, se 

habían realizado 2.3 pruebas por cada mil habitantes, mientras que el promedio en el mundo es de 33.85 

por cada mil habitantes; es decir, en México se realizan casi 15 veces menos pruebas que el promedio 

global. 
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2) Análisis de flujos de personas y bienes para la mitigación de riesgos 

Además, en la desescalada, se recomienda tomar en consideración los flujos de personas y de bienes entre 

los municipios, particularmente en las zonas metropolitanas. Algunas personas pueden trabajar y vivir 

en diferentes municipios lo que vuelve más complejo el proceso. Para ellos, será fundamental el uso de 

tecnologías de la información y de big data para rastrear movimientos y anticipar riesgos. De especial 

importancia será incrementar el número de pruebas de contagio de la COVID-19, a fin de tener mayor 

certidumbre sobre la propagación del virus y mapear los riesgos de contagio con mayor precisión 

geográfica. Sin un mayor número de pruebas, las decisiones de reapertura de reapertura de la actividad 

económica carecerán de un sustento en evidencia. Esta información se desarrolla ampliamente en el 

documento “Panorama desde la perspectiva de salud”. 

3) Consenso de medidas de desescalada en función de los riesgos sectoriales 

 Se recomienda que el levantamiento de las medidas de contención de consensue con los diferentes 

sectores de la economía y con los gobiernos de las entidades federativas, a fin de generar condiciones de 

certidumbre para los agentes económicos, y para que se consideren los riesgos y capacidades propias de 

cada sector y entidad. Los consensos en materia de desescalada del confinamiento deben permitir 

heterogeneidad y asimetría en las estrategias y la implementación de restricciones cuando los datos 

adviertan brotes de contagio. Para ello, se recomienda el desarrollo de criterios generales y particulares, 

construidos conjuntamente, a fin de transmitir unidad en los diagnósticos y en las respuestas. 

Cuando sea posible, es deseable promover el trabajo desde casa, desde un enfoque de subsidiariedad y 

fortaleciendo la cobertura universal de Internet. En el mediano y largo plazo, la nueva normalidad puede 

significar una oportunidad para mejorar las condiciones de las viviendas de interés social, reducir el 

hacinamiento y ampliar la cobertura de servicios básicos. 

4) Reapertura gradual 

Adicionalmente se recomienda que la reactivación sea paulatina. Una vez reabierta la economía, las 

empresas no deberán operar al 100% de su capacidad, sino limitar el número de personas empleadas y 

de clientes en un mismo espacio. 

Conclusión o reflexiones finales 

La contingencia sanitaria provocada por el COVID-19 ha provocado millones de pérdidas económicas 

en todos los sectores. Aunque es una crisis sanitaria, la pandemia también ha generado un inevitable 

impacto en la economía, el comercio, los empleos, el bienestar y las condiciones de vida de la población. 

Para México, esto representa un reto de enorme complejidad por las múltiples implicaciones de la crisis, 

vulnerabilidad y las fragilidades estructurales con las que se enfrenta. 
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La presente crisis que aún no tiene una estimación de mejora, sigue amenazando los avances de cada uno 

de los grupos sociales y sectores en materia de desarrollo social y que afectará en mayor proporción a 

los grupos más vulnerables. Ante este desafío se impone la necesidad de ampliar y fortalecer las medidas 

emergentes de respuesta desplegadas a partir de los programas prioritarios, mejorar su capacidad 

operativa, asegurar que su focalización sea adecuada, así como considerar medidas adicionales de 

atención a quienes pierdan su fuente de ingreso como resultado de la contingencia y a sectores urbanos 

que están más expuestos. 

La incertidumbre sobre nuestra futura economía mexicana sigue siendo muy alta, ya que la propagación 

del COVID-19 y el efecto de las medidas de contención siguen siendo muy complejas de predecir. Esta 

crisis ha generado la volatilidad en todos los niveles tanto de tipo local, estatal, nacional e internacional 

al grado de generar un impacto irreversible en todos los niveles sociales y desde luego en los sectores 

económicos. Los pronósticos de los distintos organismos no son alentadores y su estimación es a la baja 

para el crecimiento de 2020. 

Con éste análisis nos queda claro que el impacto del COVID-19 ha sido devastador para las empresas y 

en nuestra economía local para la pequeña y mediana empresa; de igual forma millones de personas lo 

han resentido en su trabajo o ingreso, Hemos visto un gran impacto social derivado del desempleo y 

pérdida de ingresos ocasionado por el cierre de actividad económica. 

Conforme pasa el tiempo la condición económica de las empresas y los hogares no han visto una mejora 

y que, por consecuencia, es de esperarse que continúen incrementando los problemas sociales. 

Lamentablemente estamos viviendo grandes problemas de delincuencia y desigualdad social que 

continuará aumentando, situación que deberá ser atendida para buscar intentar generar una estabilidad 

en todos los sectores. 
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2. CRISIS ECONÓMICA MUNDIAL Y EL FUTURO PARA LAS PYMES EN 

MÉXICO  

Armando Mayo Castro 

Beatriz Pérez Sánchez 

Universidad Juárez Autónoma de Tabasco   

Resumen 

La crisis económica mundial es derivada de la crisis sanitaria del coronavirus, misma que ha provocado 

una crisis económica sin precedentes, el Fondo Monetario Internacional (FMI) confirma que se vivirá la 

peor recesión económica en 90 años. El problema principal, es presentar un punto de vista de la perspectiva 

financiera al cual se enfrentan las Pymes en México para la supervivencia y el crecimiento económico. El 

documento se desarrolla en una investigación bajo el método deductivo-inductivo, puesto que el estudio 

tiene fundamento en teorías, conceptos generales relacionados con la macro y microeconomía, principio 

administrativo, y comercial. Esto permitirá hacer un diagnóstico general de la situación que vive el mundo 

y el país ante la crisis económica que presente y al que las Pymes se están enfrentando, considerando la 

interrelación humana, tecnológica y el mercado. El resultado es que México ha prevalecido ante 

situaciones adversas, esta vez no será la excepción. El camino es complejo para las Pymes, sin embargo, 

se visualiza un crecimiento económico por las negociaciones que ha llevado a cabo el Gobierno Federal 

con otros países que aseguran inversión extranjera. Pero para ello es necesario tener información clara y 

precisa, adquirir los conocimientos, profundas transformaciones en los mundos laborales por lo que será 

clave que las Pymes profundicen cada vez más en el uso de las tecnologías fundamentales para la buena 

gestión administrativa y la administración financiera. 

 

Palabras clave 

Gestión gubernamental, Pymes en desarrollo, crisis superada 

 

1. Introducción 

La crisis económica mundial es derivada de la crisis sanitaria del coronavirus, misma que ha provocado 

una crisis económica sin precedentes, el Fondo Monetario Internacional (FMI) confirma que vivirá la peor 

recesión económica en 90 años, (Turner Broadcasting System, Inc., 2020) actualmente la crisis económica 

que se vive tiene un origen muy distinto a la que explotó en 2008 con la quiebra de Lehman Brothers, pero 

su final es una gran incertidumbre porque el mundo moderno no se había enfrentado nunca a una situación 

similar.  
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En principio, la caída de la economía que ya está provocando el Covid-19 debería tener su fin cuando 

vuelva la actividad en una recuperación casi de resorte, en V, como dicen muchos analistas, aunque 

algunos expertos no concuerdan con esa percepción. Una situación muy diferente a la crisis de 2008, que 

necesitaba de años y años para absorber la burbuja de la deuda de las familias y las empresas, los productos 

financieros tóxicos y el gigantesco exceso de los precios inmobiliarios. (Ediciones El País, S.L., 2020) 

El panorama económico se alterará de manera significativa durante la crisis y posterior a ella; se verá una 

mayor participación de gobiernos y bancos centrales en la economía.  

Las pequeñas y medianas empresas también conocidas como PYMES son de gran importancia en México 

para la economía nacional, por la alta participación de producción, distribución de bienes y servicios, esto 

permite la generación de empleos y la adaptabilidad a cambios tecnológicos. Excelente medio para 

impulsar una mejor distribución de la riqueza y desarrollo económico. (Hernández Valencia, Pérez 

Ballinas, Pérez Salvador, & López García, 2016) 

El problema principal que conduce a esta investigación, es presentar un punto de vista de la perspectiva 

financiera al cual se enfrentan las Pymes en México para la supervivencia y el crecimiento económico 

derivado de la crisis económica mundial, ya que el promedio de vida de las pymes en los tres sectores 

primordiales: manufactura, comercio y servicios, es de solo 7.7 años, de acuerdo a estadísticas del INEGI. 

(Jiménez Flores, 2020) 

Revisión de la literatura. 

Crisis económica 

Es importante considerar algunas definiciones con respecto al término crisis económicas, y considerar los 

enfoques que cada autor aporta al término. La Real Academia Española, la define como “Reducción en la 

tasa de crecimiento de la producción de una economía, o fase más baja de la actividad de un ciclo 

económico” (RAE, 2020). 

Otra aportación para entender el término es que la crisis económica es la parte de un ciclo económico en 

el que se produce un decrecimiento considerable en la economía. Es decir, sería un punto intermedio entre 

la recesión y una depresión económica (Sánchez Galán, 2020) 

El modelo Keynesiano es una teoría económica y política nacida en el siglo XX, sobre la base de los 

estudios realizados por el economista británico John Maynard Keynes (1883-1946).  

El keynesianismo surgió luego de la Gran Depresión y se dice que tuvo sus mejores años después de la 

Segunda Guerra Mundial hasta inicios de los 70. Época donde la economía global tuvo un crecimiento 

económico sostenido. Pero un descontrolado incremento de la inflación y alto déficit fiscal, previo a la 

crisis del petróleo el 1973, dieron la oportunidad para que economistas como Milton Friedman aplicara 

sus ideas para controlar la inflación y disminuir el desbordado gasto por parte del Estado. Años después 

la inflación se controló y el keynesianismo había dejado de ser protagonista. (Llano, 2020) 
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Los estudios realizados por Keynes están encaminados a los elementos de ciclo económico y los agregados 

económicos, los cuales son: el consumo, el paro, el empleo, el ahorro, la producción, la inversión y la 

relación entre todos ellos, a su vez desempeñan un rol y siguen reglas establecidas que conllevan al 

movimiento económico de un país, esto finalmente para repercutir en los individuos. (Democracia Real 

Ya, 2020) 

Hay tres elementos fundamentales en la descripción keynesiana del funcionamiento de la economía: 

a) Crecimiento económico. 

La variable fundamental del crecimiento económico, es la demanda global misma que se determina por 

los cuatro componentes del producto de bienes y servicios:  

1. El consumo social 

2. La inversión de las empresas 

3. La activación y respuesta del sector público 

4. La exportación ante las demandas de los mercados internacionales.  

Para medir los componentes se aplica la siguiente fórmula representa en la siguiente figura, que da como 

resultado el Producto Interno Bruto (PIB): 

 

Figure 1. Fórmula para determinar el PIB (CONECTA. Tecnológico de Monterrey, 2020) 

  

 

 

 

Con lo anterior Keynes plantea combatir los dos problemas principales de la economía de un país: el 

desempleo y la inflación, a través de la intervención del Gobierno.  



 

Memoria en extenso del 1er. Congreso Internacional de Investigación Diversidad y Tendencias en Empresas Familiares para 

el Desarrollo Sostenible “Retos y Perspectivas ante el COVID-19” | 2020 

 

224 | P á g i n a  
 

b) Inflación 

El modelo Keynesiano de actividad económica también incluye un efecto multiplicador; es decir, el 

producto varía en algún múltiplo del aumento o disminución del gasto que causó la variación. (Jahan, 

Mahmud, & Papageorgiou, 2020) 

Para combatir la inflación derivada de la demanda excesiva, Keynes considera la necesidad de articular 

medidas para controlar el consumo global y reducirlo, esto bajando la demanda y aumentando los 

impuestos, subiendo los tipos de interés, disminuyendo el gasto público y promoviendo una elevación del 

tipo de cambio. (Democracia Real Ya, 2020) 

Como se ha podido constatar la participación activa del Gobierno es necesaria para moderar los auges y 

caídas de la actividad económica, es decir el ciclo económico. 

c) Desempleo 

Los precios, y especialmente los salarios, responden lentamente a las variaciones de la oferta y la demanda, 

algo que genera situaciones periódicas de escasez y excedentes, sobre todo de mano de obra. (Jahan, 

Mahmud, & Papageorgiou, 2020) 

En otras palabras, el desempleo es el fenómeno que se produce a partir de una insuficiencia del consumo 

global, la cual hay que aumentar a través de la demanda, esta misma requiere una reducción de los 

impuestos y espero permite a los individuos tener más recursos económicos para consumir.  

Otra forma de combatir el desempleo es bajando el interés, para que las empresas inviertan, o a través del 

aumento del gasto público, esto mediante la administración pública y de los presupuestos generales del 

Gobierno. 

 

Ciclo económico 

El ciclo económico es un análisis macroeconómico de la sociedad en su conjunto. Éste muestra las 

variaciones en la actividad económica en la producción, la ocupación y actividades económicas 

adicionales importantes de un país. 

Según (Spencer, 1993) define que: “Los ciclos económicos son fluctuaciones recurrentes, pero no 

periódicas (eso es irregulares) en la actividad económica. Estas fluctuaciones producen en las variables 

agregadas como en el ingreso, el empleo y los precios, la mayor parte de las cuales se mueve en la misma 

dirección al mismo tiempo, pero a tasas diferentes” 

El autor (Erquizio Espinal, 2006) menciona en su libro que Burns y Mitchell (1946) definen ciclos 

económicos como: “un tipo de fluctuación que se encuentra en la actividad económica agregada de las 

naciones que organizan su trabajo, principalmente en empresas de negocios: un ciclo económico 

consistente en lapsos de ascenso que ocurren al mismo tiempo en muchas actividades económicas, 
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seguidas de lapsos de descenso de igual modo generales, compuestos por fases de crisis, recesión y 

reavivamiento que se resuelven en un nuevo ascenso en el ciclo siguiente; esta secuencia de cambios es 

recurrente, pero no periódica; la duración de ciclo económico varía entre algo más de un año hasta diez o 

doce años; y no son divisibles en ciclos más cortos de similar carácter y amplitud”.  

El autor (Ávila y Lugo, 2004) define que el ciclo económico es la fluctuación que se presente en la 

actividad económica total de las naciones, que tienen organizado su trabajo, principalmente en forma de 

empresas lucrativas, considerando el movimiento de la producción capitalista a través de las fases que 

guardan entre sí una relación de sucesión, cumpliendo una serie de fenómenos realizados en un orden, en 

una época o periodo determinado.  

Por lo anterior se puede definir que el ciclo económico es una fluctuación en la actividad económica de 

las naciones, con etapas ascendentes y descendentes que guardan una relación de sucesión en orden y en 

un periodo de tiempo determinado.  

Fases del ciclo económico. 

Las fases presentan una forma ondulatoria y acumulativa, donde la secuencia de expansión, recesos, 

contracciones y recuperaciones, son recurrente, pero no periódica, es decir, se repiten, pero a un ritmo 

libre (Ávila y Lugo, 2004).  

1. Recuperación. Fase del ciclo en que la economía está estancada o crece ligeramente. Esta fase 

viene acompañada de buenas políticas y por ello las actividades económicas se reaniman. Aumenta 

la producción, inversión, empleos y ventas; los cuales ayudan a superar la crisis o depresión. 

(Explicación, 2020) 

2. Expansión. Fase de mayor crecimiento económico, esta constituye el periodo de bonanza, es decir, 

aquél en el cual las cosas van bien para todos, pues las empresas producen y venden en cantidades 

progresivamente mayores sus bienes y servicios, mientras que las familias obtienen los ingresos 

por participar en las actividades económicas también bajo un comportamiento progresivamente 

mayor. Es decir, se trata de un espacio temporal en el que el bienestar general de la población 

mejora. (Vargas Sánchez, 2020) 

3. Auge. El auge o también conocido como “boom” es de las etapas del ciclo económico donde la 

economía experimenta su punto más alto. En ella, el nivel de producción e ingresos crecen 

considerablemente como consecuencia del aumento de la inversión, producción y la confianza en 

el consumidor. A su vez en esta fase el crecimiento económico empieza a mostrar señales de 

agotamiento. (Explicación, 2020) 

4. Recesión. La actividad económica se reduce. Conlleva una disminución del consumo, de la 

inversión y de la producción de bienes y servicios, lo cual provoca a su vez que se despidan 

trabajadores y, por tanto, aumente el desempleo. (Valle Romero, 2020) 
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5. Depresión. Cuando nos encontramos en una fase de recesión continua en el tiempo y sin previsión 

de mejora. Esto se presenta cuando las familias no cuentan con los ingresos suficientes para 

comprar todo lo que desean. Es de acuerdo a sus posibilidades pasadas, aquéllas que ahorraban 

ahora no lo hacen o lo hacen con dificultades y en magnitudes menores. Las empresas a su vez 

tienen dificultades para vender todo lo que producen, sus bodegas se llenan de artículos sin vender 

y se ven obligadas a reducir la producción. Es la época de los tiempos malos o de vacas flacas. 

(Vargas Sánchez, 2020) 

 

 

Ilustración 1 Ciclo económico. Rivera (2020). Elaboración propia. 

Tipos de ciclos económicos 

Estudios estadísticos han distinguido ciclos económicos de diferente tamaño, clasificándolos en tres tipos:  

 Cortos: Tienen una duración media de 40 meses, no suelen llegar a la fase de depresión. También 

se conocen como ciclos pequeños o de Kitchin. (Valle Romero, 2020) 

 Medios: Tienen una duración media de 7 y 11 años. Son una serie de ciclos cortos, que no llegan 

a superarse completamente y acaban desembocando en una crisis económica. También se conoce 

como ciclo de Juglar. (Explicación, 2020) 

 Largos: Tienen una duración de entre 47 y 60 años de un promedio de 54 años de duración. Las 

fases son suaves y lentas, requiere mucho tiempo para llegar al auge y cuando hay una recesión 

suele ser lenta,  pero desemboca  en  depresiones  económicas  de  magnitud  histórica  se conocen 

como ciclos de Kondratieff. (Valle Romero, 2020) 

PYMES 
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Las pequeñas y medias empresas actualmente se consideran el sector productivo más importante en 

muchas economías, se puede decir que tanto en los países desarrollados, como los que están en proceso 

de crecimiento estas organizaciones productivas son de importancia significativa. 

La definición de PYME no se ha estandarizado internacionalmente. Inclusive puede haber discrepancias 

entre las filiales gubernamentales de un mismo país. La clasificación de la misma, sobre la base del número 

de empleados y el volumen de las ventas, varía de acuerdo a la realidad y tamaño relativo de cada país, lo 

que genera diversos tipo de agrupamiento.  

En su concepción más amplia una PYME, es una unidad económica productora de bienes y servicios, 

dirigida por su propietario, de una forma personalizada  y  autónoma,  de  pequeña  dimensión  en  cuanto  

a  número  de trabajadores y cobertura de mercado. (Cardozo, Velásquez de Naime, & Rodríguez Monroy, 

2020)   

Características de las Pymes 

De acuerdo al ensayo de (Flores Jiménez, 2009), se presentan las características generales de las pequeñas 

y medianas empresas:  

 El capital es proporcionado por una o dos personas que establecen una sociedad. 

 Los propios dueños dirigen la marcha de la empresa; su administración es empírica.  

 Su número de trabajadores empleados en el negocio crece y va de 6 y hasta 500 personas. 

 Utilizan más maquinaria y equipo, aunque se sigan basando más en el trabajo que en el capital. 

 Dominan y abastecen un mercado más amplio, aunque no necesariamente tiene que ser local o 

regional, ya que muchas veces llegan a producir para el mercado nacional e incluso para el mercado 

internacional. 

 Está en proceso de crecimiento, la pequeña tiende a ser mediana y está aspira a ser grande. 

Clasificación de las Pymes 

Los organismos internacionales con el fin de canalizar los apoyos financieros y logísticos, también se 

han dado a la tarea de establecer clasificaciones para este sector, así pues, de acuerdo con la OCDE 

Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico es un Organismo Internacional de carácter 

intergubernamental, las empresas se pueden clasificar como se muestra en la siguiente figura.  

 

Figura 1  Clasificación de empresas según la OCDE. (Saavedra G. & Hernández C., 2008) 

Criterio/Clasificación Muy pequeñas Pequeñas Medianas Grandes

No. De Trabajadores 0-19 20-99 100-499 500 a +

Clasificación de empresas según la OCDE
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Por otro lado, la Comisión de las Comunidades Europeas en el Diario Oficial, 2003, presenta la 

recomendación 2003/361/CE, del 6 de mayo que contempla la siguiente clasificación: 

 

Figura 2 Clasificación de empresas según la Unión Europea.. (Saavedra G. & Hernández C., 2008) 

Asimismo, otros organismos internacionales ostentan clasificaciones de empresas, a continuación, se 

presentan algunos de ellos:

 

Figura 3  

Clasificación de empresas de organismos internacionales.. (Saavedra G. & Hernández C., 2008) 

1. Metodología 

El presente documento se desarrolla en una investigación bajo el método deductivo-inductivo, puesto que 

el estudio tiene fundamento en teorías, conceptos generales relacionados con la macro y microeconomía, 

principio administrativo, comercial. Esto permitirá hacer un diagnóstico general de la situación que vive 

el mundo y el país ante la crisis económica que presente y al que las Pymes se están enfrentando, 

considerando la interrelación humana, tecnológica y el mercado. 

La investigación cuantitativa y cualitativa. Cuantitativa, cuando la información se expresa en números, 

gráficos y otros símbolos de base matemática. (Tancara Q., 2020) se utilizará información como: 

Clasificación/Criterio No. De Empleados Ventas Activo

Microempresa Menos de 10 Hasta 2 millones de € Hasta 2 millones de €

Pequeña Menos de 50 Hasta 10 millones de € Hasta 10 millones de €

Mediana Menos de 250 Hasta 50 millones de € Hasta 43 millones de €

Clasificación de empresas según la Unión Europea

Organismo Tamaño de la empresa Número de trabajadores

Pequeña De 50 a 250

Mediana De 251 a 1000

Pequeña Hasta 250

Mediana de 251 A 500

Pequeña Entre 5 y 49

Mediana De 50 a 250

Clasificación de empresas según organismos internacionales

Instituto Nacional de 

Estadística y Estudios 

Económicos en Francia 

(INSEE)

Small 

BusinessAdministration de 

Estados Unidos (SBA)

Comisión Económica 

paraAmérica Latina (CEPAL)
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estadísticas, censos nacionales y cifras, emitidas por instituciones y organismos públicos y privados. 

Cualitativa, al identificar las principales características de las Pymes para el aporte del futuro de sus 

operaciones ante la situación económica actual.  

Así mismo, se llevará a cabo el análisis de entrevistas a expertos en el ámbito económico, político y 

académico como fuentes primarias, y como fuentes secundarias estudios realizados previamente en 

artículos científicos, sitios web, noticias de prensa escrita, revistas de negocios y economía, etc.  

 

2. Resultado de la Investigación. 

Las crisis económicas cuentan con dos características destacadas: la inestabilidad que suponen en los 

mercados y los efectos que desatan en los sectores en los que aparece en un inicio y en el resto del sistema. 

El primer efecto provocado es la disminución o el deterioro de las actividades comerciales que existan en 

los mismos. 

Además, es importante destacar que las crisis económicas pueden ser aisladas, centradas en un sector, en 

un sistema económico nacional, o pueden extenderse a un plano más global como se vio en la crisis que 

afectó a la economía mundial desde 2008. 

 

Figura 4 Contracción en principales Países (Rivera Aquino, 2020) 

Ahora bien, es importante mencionar las situaciones económicas en el mundo, en la figura anterior se 

presenta una descripción donde los países de mayor economía como Estados Unidos, una contracción del 

5.9%, la peor desde 1946, pero menor a las fuertes caías pronosticadas para las economías europeas, 

China, el FMI prevé un crecimiento de 1.2%, en contraste con la expansión de 2019 que fue del 6.1%, la 

tasa más baja en 30 años. Japón la tercera mayor economía del mundo con una contracción del 5.3% y 

Alemania con un 7%. (Ediciones El País, S.L., 2020) 

En cuanto a las economías europeas más afectadas por la pandemia como Italia se prevé una contracción 

de 9.1% y para España 8.0%. (Ediciones El País, S.L., 2020) 
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Según las últimas estimaciones de la Comisión Económica de las Naciones Unidas para América Latina 

y el Caribe, se prevé una contracción regional promedio del 5.3% para 2020 por encima del 5% que se 

registró durante la Gran Depresión en 1930 y el 4.9% que se anotó en 1914. (Diario de las Naciones 

Unidas, 2020) 

Ya desde antes de la pandemia, América Latina y el Caribe acumulaba casi siete años de bajo crecimiento, 

con un promedio de un aumento del 0.4% del PIB entre 2014 y 2019. 

Brasil la mayor economía de esa región se prevé una contracción de 5.3%, pero será mayor en el caso de 

México con 6.6%. (Turner Broadcasting System, Inc., 2020) 

En cuanto a la economía en México, analizaremos el estado de salud económica desde los factores 

Keynesiano comentados con anterioridad.  

Crecimiento económico en México 

Después de la crisis financiera del 2008, la economía global entró de nuevo en expansión y las tasas de 

crecimiento fueron positivas. Sin embargo, la expansión no puede ser infinita. 

Como ya se mencionó en el apartado de la revisión de la literatura, la manera de medir el crecimiento 

económico es el Producto Interno Bruto (PIB). En la siguiente figura se muestra los datos del INEGI, 

México terminó el 2019 con una tasa de -0.1% en crecimiento económico y el primer trimestre de 2020 

ha caído un -1.2% respecto al cuarto trimestre de 2019. Esta tasa es 6 décimas inferior a la del anterior 

trimestre. Este hecho provoca falta de liquidez, incertidumbre para invertir e indica una desaceleración 

económica. (CONECTA. Tecnológico de Monterrey, 2020) 

La variación interanual del PIB ha sido del -2,2%, 14 décimas menor que la del cuarto trimestre de 2019, 

cuando fue del -0,8%. (Expansión, 2020) 

 

Figura 5 Evolución del Producto Interno Bruto Anual en México. Elaboración Propia (Expansión, 2020) 

Según la Dra. Anikó Dorner, la interpretación de la fórmula para medir el PIB, refleja lo siguiente (Dorner, 

2020): 
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C + I = Los consumidores y los inversionistas privados perciben incertidumbre presente en el mundo y en 

México, y no se arriesga a gastar su dinero en el mercado. Como efecto provoca que la economía se 

paralice, a este suceso se conoce como falta de liquidez. 

G = El Gobierno por su parte puede generar liquidez incentivando obras públicas para reactivar la 

economía. 

X + E = Las políticas comerciales proteccionistas en EUA y otros países con los cuales se tiene tratados 

han afectado las importaciones y exportaciones mexicanas, así como la inversión extranjera en México. 

 

Figura 6 Ciclos económicos en México  (CONECTA. Tecnológico de Monterrey, 2020) 

Con el análisis anterior se puede decir que, México se encuentra en una desaceleración económica, 

fundamentalmente por la falta de liquidez, la incertidumbre para invertir en México y la tasa de 0% en 

crecimiento económico. (Dorner, 2020) 

Como se mencionó en la literatura en el modelo Keynes, la participación activa del Gobierno es esencial 

para el crecimiento económico, al dar una mirada a las medidas económicas recientes tomadas por el 

Gobierno federal en fechas pasadas, se presentan algunas de ellas para la reactivación económica del país: 

- No incremento a los precios de los combustibles 

- Apoyo directo a 190 mil pescadores 

- Apoco a las sociedades de padres y madres de 31 mil planteles escolares 

- Créditos personales para 670 mil trabajadores al servicio del Estado de un fondo de -35 mil 

millones de pesos 

- No incremento a los impuestos ni apertura de nuevos. 

- Incremento de recursos al Programa de Mejoramiento Urbano (PMU) por 25,000 millones de 

pesos. 

El PMU es una de las estrategias prioritarias de este sexenio. Con la edificación de escuelas, mercados, 

hospitales, deportivos, centros culturales, plazas públicas, parques, y ampliando, mejorando y 
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construyendo vivienda para más de 50,000 familias, este programa pretende transformar al país desde el 

territorio. (Meyer, 2020) 

Inflación 

El aumento en los precios durante el cuarto mes del año se calcula usando el (INPC). El Índice Nacional 

de Precios al Consumidor (INPC) utiliza los precios de una canasta de bienes y servicios genéricos, los 

cuales representan agrupaciones de bienes y servicios similares que caben dentro de una misma categoría. 

Dentro de estos genéricos se encuentran la gasolina, los refrescos envasados, el transporte colectivo y la 

vivienda propia, entre otros. 

La aceleración estuvo ligada con un aumento en los precios de la gasolina de bajo octanaje, bebidas y 

productos agrícolas. 

El Banco Central de México, Banxico organismo encargado de mantener el valor de la moneda y su 

indicador, la inflación.  El objetivo de inflación es +/- 3%, y en 2019 la inflación fue de 2.8%, estando 

dentro del objetivo, lo que indica que los precios fueron relativamente estables durante el año. 

(CONECTA. Tecnológico de Monterrey, 2020) 

 

 

Figura 7 Indice Nacional de Precio al Consumidor (INPC) (INEGI, 2020) 

En lo que va del año, la inflación de México se aceleró más de lo esperado a principios de mayo después 

de un aumento en los precios de los alimentos, incluidas las frutas y verduras, en medio de las medidas de 

confinamiento de coronavirus, sin embargo, se mantiene de manera moderada la política monetaria y en 

el contexto de un crecimiento de la demanda de consumo, inversiones, gasto público y exportaciones.  

Desempleo 



 

Memoria en extenso del 1er. Congreso Internacional de Investigación Diversidad y Tendencias en Empresas Familiares para 

el Desarrollo Sostenible “Retos y Perspectivas ante el COVID-19” | 2020 

 

233 | P á g i n a  
 

De acuerdo con la OCDE, México tiene una de las 5 mejores tasas de desempleo en el mundo, siendo esta 

3.8% (Dorner, 2020) 

La cifra de desempleados al cierre del primer trimestre de 2020 es de apenas 89 mil personas más en 

comparación con el mismo periodo de 2019. De acuerdo con la Encuesta Nacional de Ocupación y Empleo 

(ENOE), la cifra de desempleados equivale al 3.5% de la Población Económicamente Activa (PEA), 

misma tasa que la reportada en el primer trimestre de 2019. (infobae, 2020) 

En México el 56% de las fuentes de empleo, están clasificadas como empleo informal, trabajo doméstico 

remunerado, trabajo agropecuario no protegido, y trabajadores subordinados que, aunque trabajan en 

modalidad formal, lo hagan sin seguridad social y no forman parte de la tasa de desempleo de la OCDE, 

el PIB o la recaudación de impuestos.  

Pymes 

Las pequeñas y medianas empresas cumplen un importante papel en la economía de todos los países y 

México no es la excepción. Tienen particular importancia para la economía nacional, no sólo por sus 

aportaciones a la producción y distribución de bienes y servicios, sino también por su capacidad de 

cambiar rápidamente su estructura productiva. (CCPM, 2010) 

El Consejo Coordinador Empresarial (CCE), presentó una propuesta para apoyar a las Pymes y preservar 

los empleos de los trabajadores, esto con la finalidad de que las empresas cuenten con liquidez suficiente 

para transitar la crisis. Se mencionan algunas principales (Sánchez, 2020): 

 Apoyos económicos entre privados. Organizar una estructura para que empresas con capacidad 

económica apoyen a sus proveedores mediante pago a no más de 30 días, independientemente del 

contrato o acuerdo existente.  

 “Adopta una MiPyME”. Quienes tengan capacidad, ayudar a los más pequeños por ejemplo 

mediante apoyos salariales o recursos. 

 Compras adelantadas. Realizar pedidos a entregarse después de la crisis, o apoyar desde la 

sociedad a establecimientos con ventas a futuro. 

 Factoraje. Generar una plataforma ágil y sencilla para apoyar a las MiPyMes, con apoyo de 

instituciones financieras. 

 No penalización. Evitar en este periodo penalizaciones contractuales entre particulares. 

Considerando todo lo que se ha expuesto en cada apartado el futuro de las Pymes es muy incierto y bastante 

retador, sin embargo, los desafíos a los que se enfrenta son los mismos por los que ya antes han pasado, 

bajo crecimiento de la economía, bajo financiamiento, la falta de vinculación a cadenas de valor, baja 

productividad e innovación.  
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Por lo anterior se presentan aspectos en los cuales las Pymes se pueden concentrar para superar la crisis 

financiera mundial o por lo menos mantenerse.  

Primero. Una gestión inteligente de la liquidez. La gestión ayuda a las Pymes a desarrollar una posición 

financiera estable, no solo para operar con cautela, sino para afrontar situaciones comprometidas como la 

que estamos viviendo (Couso, 2020), sin embargo, esto representa para el patrimonio familiar, en donde 

las decisiones son tomadas por el padre o la autoridad que representa la familia y a la vez a la empresa. 

Es necesario que las Pymes desarrollen proyectos de crecimiento profesional y capacitación a cada área 

de la organización, con enfoque administrativo y financiero con la finalidad de establecer planes sólidos 

y concretos para una administración factible y para la ejecución de los recursos. Esto permitirá identificar 

las debilidades de la empresa las cuales requerirá formación y oportunidades que debe aprovechar para su 

estabilidad y crecimiento.  

Un punto importante a considerar, si la Pyme requiere un financiamiento para tener liquidez es clave 

conocer las distintas opciones de financiamiento que ofrecen los organismos e instituciones financieras y 

compararlas. Lo esencial es capacitarse para lograr una excelente administración y lograr finanzas sanas. 

Hoy en día existe una variada oferta de capacitación para Pymes en todos los temas. Los formatos son 

diversos y flexibles: minicursos, canales de video, cursos semipresenciales, webinars, encuentros entre 

pymes. Lo fundamental es que sean dinámicos y prácticos. (Monroy & Aguila, 2020) 

Segundo. Atender con mayor atención a sus empleados. Las Pymes se encuentran ante la oportunidad de 

ser más eficaz con la administración del activo más importante de una empresa: su personal.  

Cuando una pequeña empresa no visualiza la importancia y el potencial de sus empleados, estos optan por 

buscar mejores oportunidades en las medianas y grandes empresas que ofrecen sueldos y prestaciones 

mayores, con estas acciones la empresa se limita a sí misma a la capacidad de acción.  

Las Pymes que sean mejores centros de trabajo harán la diferencia al impactar su negocio con resultados. 

El balance entre vida y trabajo e impulsar el potencial de las personas propiciarán esa diferencia. (GPTW, 

2020) 

Tercero. Vincularse a una cadena de valor. Las Pymes entran a una fase de crecimiento cuando se vincula 

con una cadena de valor, ya que esta participación le permite tener una mejora continua e innovación en 

sus productos o servicios, asegurando la calidad de los mismos y la seguridad para vencer los desafíos que 

está viviendo.  

En el capítulo 25 del Tratado entre México, Estados Unidos y Canadá (T-MEC) se le dio un mayor peso 

a la integración de las pymes para insertarlas en mercados de exportación y aumentar su competitividad. 

(Monroy & Aguila, 2020) 
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Cuarto. La transformación a una era digital. Las Pymes normalmente son las últimas en invertir en las 

tecnologías de información y comunicaciones (TIC) (Reyes Mercado, 2019). La OCDE considera que las 

empresas deben invertir en habilidades, innovación y tecnología en pro del aumento de productividad. La 

tecnología se ha vuelto la columna vertebral de los procesos de negocios, un ejemplo significativo a referir 

es los pagos y cobros. En este proceso es importante capacitar a los empleados para que la aprovechen y 

no lo vean como un obstáculo que repercute el crecimiento de la empresa.  

La siguiente década traerá enormes y agudos retos (Monroy & Aguila, 2020). 

El futuro de las Pymes ante la crisis financiera mundial es crítico sin lugar a duda, sin embargo, la 

administración requiere visualizar hacia dentro de la empresa para conocer a ciencia cierta sus debilidades 

y tener en claro sus oportunidades, esto permitirá tomar decisiones con pasos firmes a cambios inminentes 

para enfrentar de manera exitosa la crisis y detonar el potencial de sus empleados.  

Conclusión 

México ha prevalecido ante situaciones adversas, esta vez no será la excepción. El camino es complejo 

para las Pymes, sin embargo, se visualiza un crecimiento económico por las negociaciones que ha llevado 

a cabo el Gobierno Federal con otros países que aseguran inversión extranjera. Pero para ello es necesario 

tener información clara y precisa, adquirir los conocimientos profundas transformaciones en los mundos 

laborales por lo que será clave que las Pymes profundicen cada vez más en el uso de las tecnologías 

fundamentales para la buena gestión administrativa y la administración financiera. 

Este periodo de desaceleración es importante para salir de la zona de confort, asumir los riesgos y apuntar 

hacia a un futuro mejor.  
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Resumen 

Nuestra propuesta se enfoca al estudio de las consecuencias del Covid-19 en el recurso humano, la 

producción científica y la resiliencia en las organizaciones en México y en el mundo, donde aún no ha 

sido valorada como una forma de bienestar para fortalecer a las personas en el presente y ante una futura 

pandemia como el Covid-19 en las organizaciones. En la revisión y desarrollo de los estudios científicos 

se encuentran la posibilidad de integrar factores como la resiliencia en sus programas o planes estratégicos 

de las organizaciones (Empresas, escuelas, universidades, medios de comunicación, gobiernos, hospitales 

y otros dominios). Se presenta literatura que, proporciona argumentos de un cambio de paradigma 

emergente y significativo en la evolución humana y de las organizaciones ante futuras pandemias. Para 

describir este cambio de estrategia, retomamos a Fiorentino, Ríos, Carrillo y Sabuco, Molina, Castello, 

Mikulic y Fernández, entre otros. En cualquier contexto, en donde las personas se desenvuelven, deben 

afrontar situaciones que afectan significativamente su dinámica de vida y las hacen perder para siempre 

la percepción de una realidad construida por años de vida, exponiéndolos a riesgos en su salud física, 

mental y emocional. Se argumenta que la razón por la que las organizaciones no están escuchando más, 

acerca del emergente cambio sociocultural, económico, político y hasta filosófico que ha ocasionado el 

Covid-19, descrito por estos autores por una causa aparente. La idea general de un cambio de un paradigma 

emergente y el siguiente paso en la historia de la humanidad se está tejiendo. 

 Palabras clave   

Covid-19, producción científica, resiliencia, organizaciones 

Introducción  
El concepto de resiliencia, según diversas perspectivas, ha mostrado cierta plausibilidad, por ejemplo, 

Garmezi (1991, p. 459), afirma que es “la capacidad para recuperarse y mantener una conducta adaptativa 

después del abandono o la incapacidad inicial al comenzar un evento estresante”. Por su parte Kotliarenco, 

Caceres y Fontecilla (1997), afirman que: 

el enfoque de la resiliencia parte de la premisa que nacer en la pobreza, así como vivir en un ambiente 

psicológicamente insano, son condiciones de alto riesgo para la salud física y mental de las personas. 

Más que centrarse en los circuitos que mantienen esta situación, la resiliencia se preocupa de 

observar aquellas condiciones que posibilitan el abrirse a un desarrollo más sano y positivo (1997, 

pp. 1–2).  

 

También es definida “como la capacidad humana de enfrentar, sobreponerse y ser fortalecido o 

transformado por experiencias de adversidad” (Amar Amar et al., 2013, p. 1). Flores Olvera (2014, p. 7) 
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afirma que, es “la capacidad potencial que tiene un individuo para afrontar la adversidad y salir fortalecido 

de ella”. Además, señala que existe un fenómeno contrario a la resiliencia denominado anomia asiliente 

que: Es una actitud enferma del individuo, una conducta desviada de la norma, que se caracteriza 

principalmente por transformar la visión real de sí mismo, por una visión errónea que demuestra la 

incompetencia del individuo y del grupo social para resolver problemas, para alcanzar optimismo y un 

alto estándar de vida, haciendo que se obtengan resultados negativos ante la adversidad (Flores Olvera, 

2013, p. 7).  

El presente escenario pandémico en el mundo (2020), es un reto y amenaza al proceso de resistencia 

humana en todos los sentidos: físico y mental. Es una amenaza para ocho dimensiones: afrontamiento, 

autonomía, autoestima, conciencia, responsabilidad, esperanza, sociabilidad y tolerancia a la frustración. 

Pero ¿Los gobiernos han medido las consecuencias de las estrategias implementadas en los recursos 

humanos? ¿Las organizaciones han estudiado estas consecuencias del Covid-19 en su recurso humano? 

¿Las organizaciones públicas y privadas están tomando en cuenta estas dimensiones? ¿La producción 

científica ayuda en ello? 

Contenido 
En México, existe una población total de 126.2 millones de habitantes (Banco Mundial, 2018). De 

acuerdo con los datos proporcionados el 100% de la población mexicana jamás habíamos vivido una 

pandemia como la que todavía estamos pasando en octubre 2020, jamás habíamos estado expuestos a 

contextos familiares (casa) laborales (en las empresas) en donde siempre están presentes los problemas 

contextuales e individuales (Maslach et al., 2001) aunado a la emergencia sanitaria, Covid-19. 

La información actual hasta el día 24 de octubre 2020, la Secretaria de Salud de México, refiere que: la 

cantidad de casos confirmados en México son de 886,800 casos positivos y muertos es de 88,743 a causa 

del Covid-19. (Secretaría de Salud, 2020), y en el mundo hay 42,6 millones de casos y más de 1,1 millones 

de muertos (FUENTES: Elaboración propia, OMS, JHU CSSE • Datos actualizados a las 07:45 hora 

peninsular del 25 de octubre de 2020) y hasta el día de hoy no se encuentra la cura ni la composición 

estructural del virus. La ausencia de investigaciones en México es precaria todavía y la información de lo 

poco o mucho que se está haciendo no fluye. 

Ante esta pandemia del COVID-19 en muchos países, como el nuestro, la respuesta ha sido mandar a la 

población a una cuarentena y la estrategia de la denominada “sana distancia” como mejores 

herramientas para combatirla; y es que durante mucho tiempo atrás se viene utilizando la cuarentena 

como herramienta para prevenir la posible propagación de enfermedades trasmisibles entre la población 

(Barbisch et al., 2015).  

Sin embargo, es preciso considerar también si los beneficios que se obtendrían con esta obligatoriedad 

en la cuarentena van a compensar el posible costo psicológico durante este periodo (Rubin & Wessely, 

2020). Durante todo el proceso pandémico no se habla de estrategias de fortalecimiento resilientes para 

las personas. 

Durante el periodo en que las personas se encuentran en cuarentena en su hogar, se pueden apreciar 

dos formas de reacciones, por un lado, unas pueden sacar lo mejor de sí mismos, y por otro, pueden 

presentar estrés, agobio y otros desordenes psicológicos (Rubin & Wessely, 2020). 

En estudios que se revisaron, se miden las respuestas al estrés traumático en niños y padres en los 

desastres pandémicos, encontrando que estos eventos de cuarentena y aislamiento pueden ser 
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traumáticos; cumpliéndose los criterios para trastorno de estrés postraumático (TEPT) (Sprang & Silman, 

2013). 

Es también importante mencionar que el decaimiento económico era muy probable durante la 

cuarentena, debido a que la mayoría de las personas están impedidas de trabajar y tienen que 

interrumpir sus actividades profesionales sin la debida planificación y sus efectos pueden perdurar por 

mucho tiempo. En otros estudios, la pérdida económica debido a la cuarentena ha creado sentimientos 

graves de angustia, frustración y violencia contra las personas que viven a su alrededor (hijos, esposas, 

madres y padres (Pellecchia et al., 2015) y se reportó como un factor de riesgo para síntomas de 

trastornos psicológicos, enojo y ansiedad, inclusive varios meses después de culminada la cuarentena 

(Mihashi et al., 2009).  

En otro estudio basado en las reacciones de personas en cuarentena por la enfermedad del ébola, se 

encontró que, aunque los participantes recibieron una subvención económica, algunos sintieron que la 

cantidad era insuficiente y/o les llegó demasiado tarde; debido a esto, muchos se sintieron perjudicados 

ya que no cubrieron sus gastos corrientes. Algunos otros, se volvieron económicamente dependientes 

de sus familias, generando la posibilidad de presencia de conflictos de esta índole (Desclaux et al., 2017). 

Lo mismo que sienten los mexicanos. Estos síntomas se deben probablemente a que aquellos con 

ingresos más bajos tienen más probabilidades de verse afectados por la pérdida temporal de ingresos 

que aquellos con mayores ingresos. Para esto los empleadores también deberían considerar enfoques 

proactivos que permitan a los empleados trabajar desde casa, tanto para evitar pérdidas económicas; 

así como para mantener la proactividad y poder beneficiarse del trabajo remoto de sus trabajadores 

(Manuell & Cukor, 2011).  

En otro estudio, se examinaron los efectos psicológicos de la cuarentena en personas en Toronto, 

Canadá, encontrándose una alta prevalencia de angustia psicológica. Los síntomas del TEPT y la 

depresión se observaron en el 28.9% y el 31.2% de los encuestados, respectivamente. Las duraciones 

más largas de la cuarentena se asociaron con una mayor prevalencia de síntomas de TEPT. Asimismo, el 

conocimiento o la exposición directa a alguien con un diagnóstico de SARS también se asoció con TEPT 

y síntomas depresivos (Hawryluck et al., 2004). 

Así también, en los informes de un estudio se informa los efectos psicológicos negativos, incluyendo 

síntomas de estrés postraumático, confusión e ira. Los factores estresantes incluyeron una mayor 

duración de la cuarentena, temores de infección, frustración, aburrimiento, suministros inadecuados, 

información inadecuada, pérdidas financieras (Bedford et al., 2020). 

Por otro lado, en investigaciones anteriores, personas que participaron en ellas, declaran que perciben 

una información deficiente y a veces de engaño por parte de las autoridades de salud pública y lo vuelven 

un factor de estrés, creyendo que la información es insuficiente y poco clara para poder tomar acciones 

adecuadas; así como, algunos habitantes aun no entienden el propósito de la cuarentena (Braunack-

Mayer et al., 2013; Reynolds et al., 2008). 

Finalmente, las personas también informaron una percepción de falta de transparencia de los 

funcionarios de salud y del gobierno sobre la gravedad de la pandemia (Braunack-Mayer et al., 2013). 

Quizás debido a la falta de pautas claras o justificación para cumplir con los protocolos de cuarentena 

relacionándolos a síntomas de estrés postraumático (Reynolds et al., 2008).  

Los efectos psicológicos negativos tanto en la población general como en el personal de salud, que son 

quienes se encuentran en la primera línea de la atención de personas contagiadas con este virus; se 
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tienen entre los principales a los síntomas de estrés postraumático, confusión y enojo. Los factores 

estresantes incluyen el alargamiento de la cuarentena, temores de infección, frustración, mal humor, 

agresividad, agotamiento, aburrimiento, suministros inadecuados, información inadecuada y pérdidas 

financieras. 

La producción científica 
 

Observando este problema desde el punto de vista científico, se tiene la perspectiva de Vincent Larivière, 

Fei Shu y Cassidy Sugimoto (2020), que mencionan que las crisis importantes a menudo revelan las 

normas ocultas del sistema científico, haciendo públicas las prácticas bien conocidas dentro de la ciencia. 

El brote de coronavirus (COVID-19) en México y en el mundo, expone una verdad incómoda sobre la 

ciencia: el actual sistema de comunicación académica no satisface las necesidades de la ciencia y la 

sociedad. Más específicamente, la crisis pone de manifiesto dos ineficiencias en el sistema de 

investigación: el valor predeterminado de la ciencia cerrada y el énfasis excesivo en las publicaciones de 

élite, solo en inglés, independientemente del contexto y las consecuencias de la investigación. Para el 

caso de México, esto no es ajeno, ya que el sistema político colapsó, el personal médico sin el 

conocimiento y la experiencia en el tratamiento de esta enfermedad hizo que ese sector tuviera el 17% 

de contagiados entre intendentes, enfermeras, médicos y hasta personal administrativo y estos como 

bola de nieve contagiarán a sus amigos y familiares. 

El 31 de enero de 2020, Wellcome Trust calificó al coronavirus como una “amenaza importante y urgente 

para la salud global” y pidió tanto a los investigadores como las revistas y sus patrocinadores “que se 

aseguren de que los resultados de la investigación y los datos relevantes para este brote se compartieran 

de forma rápida y abiertamente para informar a la respuesta de salud pública y ayudar a salvar vidas”. 

Los firmantes de esta declaración incluyeron editoriales dominantes, como Elsevier, Springer Nature y 

Taylor & Francis, así como varios financiadores y sociedades académicas. Los firmantes conjuntos de 

esta declaración se comprometieron a hacer que todas las investigaciones y datos sobre el brote se 

abrieran de inmediato: en repositorios de pre-prints para aquellos artículos que no han sido revisados 

por pares y en plataformas de revistas para aquellos artículos que ya han sido revisados (Carr, 2020). 

Este es un paso positivo, pero no llega lo suficientemente lejos como para satisfacer las necesidades del 

público, porque lo único que hicieron, por lo menos para México, es liberar y poner acceso abierto a 

colecciones que no tienen que ver con el problema; y poder informar y concientizar por lo menos a las 

personas en el ámbito académico y funcionar como expositores con herramientas colaborativas para 

llegar a más ciudadanos de los países y del mundo.  

Es cierto que los documentos y capítulos de libros, que han sido liberados por esta medida, representan 

solo una pequeña proporción de la literatura disponible sobre coronavirus. Según la Web of Science 

(WOS), se han publicado 13,818 artículos sobre el tema de los coronavirus desde finales de la década de 

1960. Más de la mitad (51.5%) de estos artículos permanecen cerrados para el acceso. El coronavirus es 

sin duda una gran familia de virus y uno podría cuestionar la relevancia de los trabajos más antiguos para 

el brote actual. Sin embargo, a modo de ejemplo, los tres documentos sobre Covid-19 publicados en la 

edición del 15 de febrero de The Lancet se basaron en 69 documentos distintos indexados en WOS, de 

los cuales el 73.2% están en el conjunto de 13,818 documentos de coronavirus. La referencia más antigua 

en estos documentos es a 1988, lo que subraya el hecho de que, aunque el coronavirus puede ser 
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novedoso, la investigación sobre el coronavirus se basa en una larga cola de literatura de investigación 

a menudo cerrada. 

La incrustación de esta literatura científica en flujos de investigación mucho más amplios también 

destaca las limitaciones de este enfoque. Los 13,818 artículos de coronavirus citan más de 200,000 

artículos, desde virología hasta cáncer y desde salud pública, hasta genética y herencia (Figura 1). Menos 

de un tercio de los artículos citados de los cuales los “artículos de coronavirus” obtuvieron información 

e inspiración fueron otros “artículos de coronavirus”. Incluso si todos los artículos sobre el tema de los 

coronavirus estuvieran disponibles, esto sería insuficiente para abordar la crisis, dada la naturaleza 

intrínsecamente interdisciplinaria de la investigación biomédica. La base de conocimiento de la ciencia 

es simplemente mucho más amplia que un solo tema. Ver la literatura a través de la lente estrecha de 

los artículos de coronavirus directamente relacionados con COVID-19 solo ciega el esfuerzo de 

investigación para otro trabajo que podría resultar crucial.  

Pero esto no queda allí, las curaciones para enfermedades a menudo provienen de nuevas 

combinaciones y conocimientos de varias áreas de investigación. Si el objetivo de abrir la investigación 

es avanzar en la ciencia y servir a la sociedad, toda investigación debe ser abierta, no solo una parte de 

ella. No encontrándose elementos que permitan al recurso humano sanar la herida de perder a sus seres 

queridos, además de las condiciones de confinamiento total que ha provocado niveles de violencia 

intrafamiliar o en contra de la mujer y los niños y niñas de todo el mundo. La ausencia de la resiliencia 

es total en todos estos artículos. 

Los incentivos de publicación son el otro elemento controvertido revelado por el brote actual. Durante 

la última década, las autoridades e instituciones chinas, como las de muchos otros países, han ofrecido 

recompensas financieras directas basadas en la revista en la que los investigadores publican, con el 

objetivo implícito de mejorar la posición de sus instituciones en las clasificaciones internacionales. 

Invariablemente, publicar en estas revistas implica ajustarse a la lingua franca (inglés) y publicar sobre 

temas de importancia para los guardianes de estas revistas, que son desproporcionadamente de países 

occidentales. Si bien, la difusión a la comunidad científica más amplia es un objetivo importante, no debe 

serlo a expensas de la difusión a las comunidades locales, particularmente a aquellas que tienen una 

conexión directa con el tema de estudio. Debido a las barreras de pago y al uso del inglés, las revistas 

internacionales a menudo son inaccesibles para aquellos en la primera línea mundial de proporcionar 

atención médica y elaborar políticas de salud, especialmente en tiempos de crisis. Los únicos 

investigadores que tienen posibilidades de apoyo económico para pagar artículos son los de las ciencias 

duras y solo un grupo reducido. 

El brote actual de coronavirus ejemplifica esta deficiencia. A finales de 2019, el Centro Chino para el 

Control y la Prevención de Enfermedades (CCDCP) envió un grupo de expertos a Wuhan para recuperar 

datos sobre el virus. Esto fue casi tres semanas después de que el primer paciente presentara síntomas 

e inmediatamente después de las noticias de transmisión humano-humano en las redes sociales por 

ocho médicos de Wuhan (que posteriormente fueron acusados por la policía). Los investigadores 

analizaron los datos y presentaron los resultados, incluida una verificación de la transmisión del virus de 

persona a persona, a las revistas occidentales de alto rango, The Lancet y el New England Journal of 

Medicine (NEJM), publicados el 24 y 29 de enero, respectivamente. El 20 de enero se publicó una 

declaración pública, reconociendo la transmisión del virus de persona a persona. 
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En respuesta, el gobierno chino estipuló que los proyectos financiados sobre coronavirus, incluidos los 

de la nueva iniciativa 1.5M de la National Science Foundation of China (NSFC), deberían publicarse en 

revistas locales chinas en lugar de revistas internacionales, y que el énfasis debería ser para controlar el 

virus y salvar vidas. Esto sugiere un reconocimiento por parte del gobierno chino de que el enfoque en 

la publicación en revistas de élite no proporcionó el modo más conveniente para difundir los resultados. 

Además, el Ministerio de Educación (MoE) y el Ministerio de Ciencia y Tecnología (MoST) emitieron una 

declaración conjunta que requiere que las universidades e instituciones de investigación limiten el uso 

de los documentos SCI, así como los indicadores relacionados (por ejemplo, JIF, ESI, etc.) en evaluación 

de investigación. MoST también ha estipulado que el número de documentos no puede utilizarse como 

criterio clave para evaluar el desempeño de la investigación y ha prohibido el uso de políticas de efectivo 

por publicación. Todas estas iniciativas apuntan a una verdad subyacente: priorizar los indicadores sobre 

la entrega oportuna de los resultados de la investigación a las comunidades relevantes no es lo mejor 

para la sociedad. 

Los signatarios de la declaración de Wellcome Trust acuerdan seguir estos principios no solo para el brote 

actual, sino también para todas las situaciones en el futuro “donde haya un beneficio significativo para 

la salud pública al garantizar que los datos se compartan de manera amplia y rápida” (Carr, 2020). Esta 

declaración establece un vínculo directo entre la salud pública y el intercambio de resultados de la 

investigación: argumentando implícitamente que los muros y embargos de las revistas obstaculizan el 

avance de la ciencia y como resultado son una amenaza para la salud pública. Sin embargo, también 

plantea la pregunta: ¿dónde se traza la línea de lo que constituye un “beneficio de salud pública”? En los 

últimos cinco meses, el Centro para el Control de Enfermedades de los Estados Unidos estimó que hubo 

entre 18,000 y 46,000 muertes relacionadas con la gripe. ¿No hay un beneficio para la salud pública en 

hacer una investigación pública sobre esto y toda investigación que pueda acelerar el descubrimiento en 

biomedicina y salvar vidas? En México ha sido todo lo contrario, solo se da financiamiento para pagar 

artículos en revistas internacionales de paga y que pertenecen a la empresa Scopus Sources y Master 

Journal List – WoS. 

Es por ello por lo que hacemos un llamado a la comunidad científica (editores, financiadores y 

sociedades) para que se mantengan fieles a su palabra. La declaración de Wellcome Trust es inequívoca: 

es necesario compartir rápidamente la investigación para informar al público y salvar vidas. Si bien 

aplaudimos el trabajo que se está haciendo en medio de esta crisis, esperamos que este momento sirva 

como catalizador para el cambio. La administración de Trump en los Estados Unidos, por ejemplo, está 

considerando una orden ejecutiva que haría que todos los estudios financiados por el gobierno federal 

sean libres de leer en la publicación. Del mismo modo, la coalición de financiadores del Plan S requiere 

que toda la investigación financiada se publique en revistas de acceso abierto. Si bien agencias de 

financiamiento han adoptado políticas de acceso abierto, el cumplimiento es variable y los embargos 

actualmente limitan el acceso inmediato a la investigación biomédica. Tanto la posible orden ejecutiva 

como el Plan S han sido opuestas por muchos de los signatarios de la declaración de Wellcome Trust. 

Esta es una contradicción flagrante. 

Los firmantes de la declaración de Wellcome Trust deben extender los principios para abarcar todas sus 

prácticas: hacer que la investigación esté disponible de inmediato e incentivar la comunicación científica 

a todos los interesados. La respuesta científica al Covid-19 ha demostrado algunos de los beneficios de 

abrir el sistema científico, incluido el torrente de documentos que se comparten inmediatamente en 

servidores de pre-prints, la colaboración abierta y la discusión de científicos que usan plataformas de 
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redes sociales y el modelado acelerado de los genomas virales. Sin embargo, esto habrá sido en vano si 

el sistema científico no cambia. Es esencial reconocer lo que queda claro en este momento de crisis: un 

sistema científico robusto y una ciudadanía informada requieren acceso inmediato y público a la 

investigación. 

Esta revisión nos permite definir un programa de Organizaciones y Resiliencia para el 2021.  

 

El por qué la resiliencia como factor clave para el 

futuro del recurso humano ante futuras pandemias 

La resiliencia ha sido abordada en temas sobre vulnerabilidad, pobreza, violencia y contextos educativos, 

enfocado a niños, jóvenes y mujeres, pero no para fenómenos como pandemias, el Covid-19. Los estudios 

más recientes sobre resiliencia se han realizado en el ámbito internacional con enfoque cuantitativo y 

alcance correlacional. 

Ante esto, Meneghel, Salanova y Martínez (2013), lanzan nuevos retos de estudio sobre la resiliencia en 

el contexto laboral entre los que se destacan la necesidad de estudios con enfoque de resiliencia a nivel 

organizacional, a nivel sociedad, grupal e individual. Es por ello por lo que, la presente investigación 

busca aportar nuevos hallazgos que enriquezcan los trabajos previamente realizados por otras 

investigaciones enfocadas en la resiliencia organizacional mediante el reforzamiento de la resiliencia de 

los individuos, en las instituciones ante pandemias futuras. 

Resiliencia como factor clave en el proyecto 

futuro para la gestión de los recursos humanos 

en México. Sus antecedentes 

Los estudios de resiliencia aparecen en los años 70´s, su estudio no es sencillo, por la diversidad de 

conceptos, enfoques, metodologías y variedad de estudios; pero es importante ampliar el conocimiento 

sobre este fenómeno dado que, actualmente es primordial que los seres humanos refuercen su 

capacidad, recursos y competencias individuales de afrontamiento de pandemias mundiales futuras. 

El estudio conceptual de la resiliencia ha generado atención y ha sido estudiado por diversidad de 

disciplinas en los últimos años y décadas, como es el caso de las ciencias humanas y sociales, por lo tanto:  

Se reconoce valiosa esta perspectiva por sus posibles aplicaciones en el campo de la salud, prevención y 

de la educación, así como un aporte teórico para la elaboración de estrategias a desarrollar desde el 

ámbito familiar, escolar y comunitario orientados a recuperar la salud, la dignidad y la condición humana. 

(Fiorentino, 2008, p. 96) 

La resiliencia ha sido estudiada por los investigadores, bajo distintos enfoques: 
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 50’s: Los investigadores enfocaron su atención en cómo personas jóvenes lograron sobrevivir 

y superar situaciones adversas extremas como pobreza o el maltrato de un padre enfermo 

mentalmente, adicional a la presencia o ausencia de cualidades intrínsecas, como el 

temperamento que interactúa con el ambiente social de una persona joven. (Anthony, 1987 

citado por Flores Olvera, 2013, p. 9) 

 80´s: “estudiaron los procesos y mecanismos de protección involucrados al surgir la resiliencia 

de forma natural. Argumentando que la resiliencia debe entenderse como la interacción 

dinámica entre la persona y su entorno” (Rutter, 1987 citado por Flores Olvera, 2013, p.9; 

2014, p.9).  

 Finales del siglo XX: “los investigadores se enfocaron en los activos de las personas, 

discutiendo que el desarrollo positivo, el afrontamiento y la resiliencia están presentes entre 

aquellos que tienen tanto los recursos internos como los externos “(Lerner & Benson, 2003 

Citados por Flores Olvera, 2013, p.9; 2014, p.9).   

 Siglo XXI: Hay una cuarta ola en esta década, que está extendiendo la discusión más allá, 

argumentando que la forma en cómo entendemos ahora a la resiliencia es negociada 

discursivamente e influenciada por la cultura y el contexto en el cual se encuentra. (Boyden 

& Mann, 2005 Citador por Flores Olvera, 2013, p.9; 2014, p.9). Además de enfocarnos ya al 

factor resiliencia social para ayudar en casos de pandemias como el Covid-19. 

Los profesionales que se han interesado e integrado en los estudios de resiliencia son “sociología, 

administración, psicología social, neurociencias, antropología y genética”. Sin embargo, “adicionalmente 

ya hay organizaciones internacionales involucradas en la investigación y promoción de la resiliencia, 

como son: UNICEF, CEPAL, Banco Mundial, LAC y otras en Inglaterra y los Estados Unidos” (Flores Olvera, 

2013, p. 10, 2014, p. 9).  

Evolución y los factores identificados en los 

estudios de resiliencia a través del tiempo 

Durante el desarrollo de los estudios de resiliencia se han encontrado un número considerable de factores 

relacionados con ella, entre los que destacan grupos vulnerables como los niños, los adolescentes y las 
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mujeres. También la relacionan con el temperamento, la familia, la comunidad, el ambiente, el apoyo 

social, la autoestima, el dinamismo y la perseverancia, la adaptación, la interacción, las habilidades, la 

inteligencia, el contexto. Puig y Rubio (2013), realizan una línea del tiempo en donde evidencian el 

concepto de resiliencia e identifican los factores asociados con la misma tal y como se muestra en la Tabla 

1. 

Tabla 1.  

Conceptualización de resiliencia y factores asociados 

Autor Año Concepto de Resiliencia Factores identificados 

Werner y Smith 1982 “Historia de adaptaciones exitosas en el individuo 
que se ha visto expuesto a factores biológicos de 

riesgo o eventos de vida estresantes” (Puig y Rubio, 

2013). 

“Ser mujer, fuerte físicamente, 
socialmente responsable, adaptable, 

tolerante, orientados hacia metas 

concretas, buenos comunicadores y con 

un buen nivel de autoestima, ambiente 
de apoyo y cuidados dentro y fuera de 

la familia” (Puig y Rubio, 2013). 

Garmezy 1991 “Capacidad para recuperarse y mantener una 

conducta adaptativa después del abandono yo la 
incapacidad inicial al iniciarse un evento estresante” 

(Puig y Rubio, 2013). 

 

“Temperamento y atributos (nivel de 

actividad, capacidad reflexiva, 
habilidades cognitivas, y 

responsabilidad positiva hacia otros)” 

(Puig y Rubio, 2013). 

 
“Las familias (cariño, cohesión y 

presencia de algún cuidado de un 

adulto)” (Puig y Rubio, 2013). 

“La disponibilidad de apoyo social 
(madre sustituta, profesor interesado, 

organización de ayuda, etc)” (Puig y 

Rubio, 2013).  

Rutter 1992 “Conjunto de procesos sociales e intrapsíquicos que 
posibilitan tener una vida “sana” viviendo en un 

ambiente “insano”. Estos procesos tendrían lugar a 

través de tiempo, dando afortunadas combinaciones 

entre atributos del niño y su ambiente familiar, 
social y cultural” (Puig y Rubio, 2013).  

“Ser mujer, buen temperamento, clima 
escolar positivo, autodominio, 

autoeficacia, habilidades de 

planificación y una relación personal 

cercana, cálida y estable con al menos 
un adulto” (Puig y Rubio, 2013). 

Kumpfer y Hopkins 1993 “Se desarrolla a través de su interacción con el 

ambiente” (Puig y Rubio, 2013). 

Optimismo 

Empatía 

Insight 
Competencia intelectual 

Autoestima 

Dirección o Misión 

Determinismo y perseverancia. 
Kumpfer, Szapocznick, 

Catalano, Clayton, 

Liddle, Mcmahon, 

Millman, Orrego, 
Rinehart, Smith, Spot y 

Steele 

1998 “Capacidad de recuperarse de eventos de vida 

traumáticos” (Puig y Rubio, 2013). 

“Habilidad para resistir el estrés crónico” (Puig y 

Rubio, 2013). 

“Las personas con resiliencia 

consumen menos y tienen un mejor 

nivel de adaptación” (Puig y Rubio, 

2013). 

Azjen 1998 “El constructo de resiliencia podría ser un elemento 

previo, equivalente o semejante al del control 
conductual percibido, o a otros constructos como la 

autoeficacia de Bandura” (Puig y Rubio, 2013). 

 

 

Braverman 1999 “Adaptación exitosa ante la exposición a estresores 
significativos u otros riesgos.  

Para él la resiliencia nos permitiría explicar por qué 

en un momento la persona consume o no consume” 

(Puig y Rubio, 2013). 

“No sabemos si la resiliencia la 
debemos considerar como un 

fenómeno simple, especifico del 

individuo o como un grupo de 

fenómenos que puede ser estudiado 
más independientemente en las 

distintas aréas” (Puig y Rubio, 2013). 

Masten  1999 “Rasgo relativamente global de la personalidad que 

le permite a la persona una mejor adaptación a la 
vida” (Puig y Rubio, 2013). 

“Morrison, Storino, Robertson, 

Weissglas, Dondero” (Puig y Rubio, 
2013). 

Morrison, Storino, 

Robertson, Weissglas y 
Dondero 

2000 “Es el gran macro factor de protección que 

englobaría a todos los demás2 (Puig y Rubio, 2013). 
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Autor Año Concepto de Resiliencia Factores identificados 

Becoña  2002 “Estrategia de Afrontamiento, habilidad de solución 

de problemas y autorregulación” (Puig y Rubio, 
2013). 

 

Luthar y Zelazo 2003 “Debe considerarse como un proceso o fenómeno no 

como un rasgo. Es modificable no estática” (Puig y 

Rubio, 2013). 

“Va a depender de la interacción del 

individuo con su ambiente más 

inmediato” (Puig y Rubio, 2013). 
 

Fergusson y Horwood 2003 “Explica la adaptación de personas que han pasado 

por situaciones difíciles o traumáticas en la infancia” 

(Puig y Rubio, 2013).  

“Los factores que llevan a la resiliencia 

son: inteligencia y habilidad en la 

solución de problemas” (Puig y Rubio, 
2013). 

Fergus y Zimmerman 2005 “Identifican tres modelos de resiliencia: 

compensatorio, protector y desafiante” (Puig y 

Rubio, 2013).  

“La organización comunitaria es un 

elemento central para que se produzca 

la resiliencia en aquellos que están en 
riesgo” (Puig y Rubio, 2013). 

Grotberg  2006 “Capacidad del ser humano para hacer frente a las 

adversidades de la vida, superarlas e inclusive ser 

transformados por ellas” (Puig y Rubio, 2013). 

Fuentes de resiliencia:  

Yo soy 

Yo tengo 
Yo puedo 

Modelo tríadico. 

Fuente: Puig y Rubio (2013, pp. 40–43). 

 

 

 

 

Estado del arte en Resiliencia. Estudios de 

resiliencia a nivel internacional  

Existen multidisciplinariedad de estudios relacionados con la resiliencia a nivel Internacional por lo que 

a través de la Tabla 2, se detallarán los enfoques de estas y el diseño para poder hacer un análisis de los 

estudios más comunes sobre resiliencia. 

Tabla 2.  
Estudios internacionales de resiliencia 
Autor/Año/ 

País/Palabras 

clave 

Enfoque Tipo de 

investigación 

Diseño de 

Investigación 

Instrumento Resultados 

Ríos, Carrillo y 

Sabuco (2012). 

 

Murcia, España. 

 

Palabras clave: 

Resiliencia 

Burnout 

 

 

Resiliencia, burnout y 

variables 

sociodemográficas en 

estudiantes de enfermería. 
 

En donde se estudiaron los 

niveles de las dos primeras 

variables y las variables 
sociodemográficas de la 

muestra. 

Cuantitativa Transversal/ 

Descriptivo/ 

Correlacional 

Escala Connor-Davidson 

Resilience Scale (CD-

RISC) 

(+) resiliencia (-) 

cansancio 

emocional y 

mayor 
realización 

personal. 

 

Niveles de 
Burnout: 

28% 

agotamiento 

emocional  
19% cinismo 

Molina, (2013). 

 
San Juan, 

Argentina. 

 

Palabras clave: 
Resiliencia 

Burnout 

Resiliencia y burnout en un 

hospital público de 

Argentina en el área de 

urgencias (relación entre la 

resiliencia y el burnout y la 

asociación de estos 
fenómenos con variables 

sociodemográficas y estilos 

de vida).  

Cuantitativa Transversal/ 

Descriptivo 

Escala Connor-Davidson 

Resilience Scale (CD-

RISC).  

 

(+) Resiliencia (-

) Niveles de 

burnout 

 

(+) Resiliencia (-

) Cansancio 
emocional y (+) 

Realización 

personal  
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Autor/Año/ 

País/Palabras 

clave 

Enfoque Tipo de 

investigación 

Diseño de 

Investigación 

Instrumento Resultados 

Castello (2003). 

 

Argentina. 

 

 

Resiliencia desde un 

enfoque sistémico para el 

desarrollo de recursos 
humanos y organización. 

Teórica y 

Cuantitativa 

 
Variables: 

Shock, parálisis, 

negación, ira, 

depresión, 
racionalización y 

aceptación y 

compromiso 

Revisión  Existen cuatro bases para 

la construir la resiliencia 

organizacional, según 
Castello: 

metas futuras 

afrontar la realidad 

exploración de sentido 
capacidad para realizar 

las cosas con los 

elementos que se 

encuentren al alcance.  

(+) resiliencia (+) 

ajuste al contexto 

e inseguridad del 
entorno. 

 

(-) asimilación 

del proceso total,  
(+) regresión y 

reducción del 

tratamiento. 

Mikulic y 

Fernández 

(2005) 

 
Buenos Aires, 

Argentina. 

 

Palabras clave: 
Evaluación 

Psicológica, 

Fortalezas, 

Niños, 
Adolescentes y 

Resiliencia. 

Fortaleza psicológica en 

niños y adolescentes.  

 

 

Cuali- 

Cuantitativa 

 

Muestra 
intencional 44 

participantes 

entre 10 y 18 

años. 
 

Empírico y 

exploratorio 

descriptivo 

Entrevista estructurada 

para evaluar Fortalezas 

en Niños y Adolescentes 

Necesidad de 

inclusión de la 

evaluación 

psicológica en el 
contexto de los 

niños y 

adolescentes 

porque les 
proporciona 

fortaleza y 

sentido de 

protección. 

Canaval, 

González y 
Sánchez (2007). 

 

Cali, Colombia. 

 
Palabras clave:  

Salud de la 

mujer, violencia 

de pareja, mujer 
maltratada, 

espiritualidad y 

resiliencia. 

Espiritualidad y resiliencia 

en mujeres maltratadas que 
denuncian su situación de 

violencia de pareja 

 

Cuantitativo 

 

Correlacional. 

muestra a 
propósito: 100 

mujeres entre18 

y 65 años, que 

denuncian 
situaciones de 

violencia de 

pareja. 

Escala de resiliencia (RS) 

de (Wagnild y Young), 
con 25 ítems. 

Escala de perspectiva 

espiritual de Reed, con 10 

ítems. 
 

(+) 

Espiritualidad 
(+) Resiliencia 

Fuente: Elaboración propia a partir de Ríos Rísquez (2012), Molina Collon (2013), Mikulic y Fernández 

(2006) y Canaval, González y Sánchez (2007). 

 

Estudios de resiliencia en México 

En México, existen múltiples estudios sobre resiliencia, tal y como se detalla en la siguiente tabla. 

Tabla 3.  
Estudios nacionales de resiliencia 
Autor/Año Enfoque Método Alcance de 

Investigación 

Instrumento Resultados 

González Arratia, 

Valdez Medina, y 
Zavala Borja 

(2008). 

 

Tepic, Nayarit. 
México. 

 

Resiliencia en 200 

Jóvenes Mexicanos 

Cuantitativo Transversal Cuestionario de 

Resiliencia (Fuerza y 
Seguridad Personal de 

González-Arratia y 

Valdez Medina 

(2005). 

(+) Resiliencia en 

los hombres con 
rasgos 

independientes; por 

su parte las mujeres 

necesitan un apoyo 
externo para ser 

resilientes. 
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Palabras clave: 

Resiliencia y 

Cuestionario de 

Resiliencia. 

Gaxiola, González 

y Contreras 
(2012). 

 

Hermosillo, 

Sonora. 

 

Palabras clave: 

Resiliencia, 

Rendimiento 
académico y 

Preparatoria 

Influencia de la 

resiliencia, metas y 
contexto social en el 

rendimiento 

académico de 

bachilleres (96 
jóvenes mexicanos). 

Cuantitativo 

 
Variables 

internas: metas 

y resiliencia 

 
Variables 

externas: 

vecindario de 

riesgo y amigos 
de riesgo 

Transversal La escala sobre metas 

para adolescentes 
(Sanz de Acedo, 

Ugarte y Lumbreras, 

2003). 

Inventario de 
Resiliencia (IRES) 

(Gaxiola, Frías, 

Hurtado, Salcido y 

Figueroa 2011). 

 (+) resiliencia 

 (+) predicción del 
rendimiento 

académico, 

mediante metas en la 

escuela. 

Palomar, Matus y 

Victorio (2013). 

 

Áreas urbanas 

cercanas al 

Distrito Federal. 

¿De qué está hecha 

la resiliencia de 
pobres extremos del 

Centro de México? 

(muestra 913 

personas) 

Cuantitativo Transversal Connor-Davidson 

Resilience Scale 
(Connor y Davidson, 

2003).  

(+) Fortalezas: 

Locus control 
interno, motivación 

al logro y 

afrontamiento 

directo 
 (+) afrontamiento 

de condiciones 

adversas 

González-Arratia, 
Valdéz-Medina, 

Pasa-Flores y 

González-Escobar 

(2009). 

 

Estado de México. 

 

Palabras clave: 
Resiliencia, 

Pobreza y 

Niños 

Conocer las 
características de 

resiliencia en niños 

en situación de 

pobreza de una 
comunidad rural 

(100 niños, 50 

hombres y 50 

mujeres) 

Cuantitativo Transversal Cuestionario de 
Resiliencia (González 

Arratia, Valdez y 

Salazar 2006) (32 

reactivos). 

Nivel de resiliencia 
alto en las tres 

dimensiones del 

instrumento:  

1. factores 
protectores internos 

2. factores 

protectores externos  

3. empatía 
 

Fuente: elaboración propia a partir de la literatura (Gaxiola Romero et al., 2012; González Arratia López 

Fuentes et al., 2008; González-Arratia López et al., 2012; Salgado Arteaga et al., 2018). 

 

El Modelo de Merton: El efecto Pigmalión 

Los individuos convivimos día a día con otras personas y necesitamos su confianza y aceptación, por ello 

Merton (1964) denominó efecto Pigmalión a los resultados observados en el comportamiento de un 

individuo, derivado de las expectaciones y opiniones de los demás. Es decir que, el individuo obtendrá 

resultados mediocres, si las demás personas lo tratan con desconfianza y lo desvalorizan. Mientras que, si 

esta situación es contraria, y al individuo se le trata con confianza y tientos, entonces los resultados del 

trabajo individual mejorarán drásticamente. A partir de las aportaciones de Merton (1964), se desprende 

que la confianza que las otras personas tengan sobre un individuo, lo reforzará para alcanzar objetivos con 

mayor complejidad y esto es muy importante, dado que todos los individuos necesitamos de una u otra 

manera el apoyo y aceptación de otros para poder potencializar nuestras capacidades y habilidades 

individuales. 

En el mundo que hoy habitamos enfrentamos muchos desafíos, por ello se necesita construir una cultura 

resiliente, en donde los valores, el respeto, la dignidad, el triunfo y la felicidad estén siempre presentes. 

La resiliencia no es estática, sino dinámica y si no se alimenta puede llegar a morir; es cierto, que desde 

que el individuo nace es resiliente, pero si esta última no se retroalimenta continuamente tiende a morir y 

a convertirse en un fenómeno contrario denominado anomia asiliente. Es muy importante tener una “visión 

positiva del futuro de la humanidad” (Flores Olvera, 2013, p. 16), sin embargo, esta es una tarea ardua de 



 

Memoria en extenso del 1er. Congreso Internacional de Investigación Diversidad y Tendencias en Empresas Familiares para 

el Desarrollo Sostenible “Retos y Perspectivas ante el COVID-19” | 2020 

 

250 | P á g i n a  
 

todos los contextos en donde se desenvuelve el individuo. Los altos ejecutivos, líderes, docentes, 

instructores y jefes deben enfocarse en crear un efecto cadena en la construcción de la resiliencia no 

solamente individual, sino también social en vías de qué fortalecer para afrontar situaciones difíciles. En 

el mundo existe: “pesimismo, depresión, suicidio, ansiedad, desorden de estrés postraumático, abuso de 

drogas, violencia, cosa que en México no es nada nuevo ni desconocido entre los empleados, estudiantes 

y familias” (Flores Olvera, 2013, p. 16), por ello debe eliminarse la anomia asiliente y promocionarse el 

fortalecimiento de la resiliencia para construir un ambiente de paz, bienestar, salud física y productividad 

en todos los contextos donde el individuo interactúe. 

Reflexiones finales 

Cuando las personas tienen aspectos positivos y negativos que tienen efectos directos en ellas mismas, de 

una forma u otra, a este fenómeno se le denomina el principio de Shakespeare y se refiere a las acciones 

tanto positivas como negativas que aumentan o disminuyen los niveles de resiliencia de los individuos 

(Flores Olvera, 2013) este efecto se conoce como llenar o vaciar el tanque interno de las personas. 

Dependiendo de la edad de las personas es como puede llenarse o vaciarse el tanque de Shakespeare, y es 

por ello la importancia de conocer cuáles son las actividades que ayudan a retroalimentar los niveles de 

resiliencia en las personas para fortalecerlas en los entornos en donde estas se desenvuelven.  

Recomendamos un par de acciones desde el gobierno, liderazgos, pudieran hacer de forma articulada: 

Crear un programa para liberar bases de datos o repositorios de pagas donde se alojen las investigaciones 

más actuales sobre las pandemias para que todos los académicos seamos divulgadores en todas partes de 

los países para educar en pandemias, Integrar una materia o seminario en los currículos de las escuelas 

primarias, secundarias, preparatorias y universidades que sea transversal para construir un modelo de 

cultura de resiliencia específicamente para pandemias futuras en las organizaciones. Y crear de forma 

permanente y vitalicia, programas de investigación que estudien no solamente desde la perspectiva 

médica, sino organizacional y administrativa, el impacto de pandemias en las organizaciones. 
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4. LA EQUIDAD DE GÉNERO EN EL DESARROLLO SOSTENIBLE DE LAS 

ORGANIZACIONES. 
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5. COMERCIO ELECTRÓNICO COMO ESTRATEGIA DE COMPETITIVIDAD DE UNA 

PYME EN EL ESTADO DE JALISCO EN EL CONTEXTO DEL SARS-COV-2 

Aída Magdalena, Torres-Castañeda 

 Karen Andrea, González-Cruz 

Universidad Autónoma Metropolitana  

Resumen 

Derivado del SARS-CoV-2 las Mipymes se encuentran en el momento de tomar decisiones 

estratégicas de cara a la necesidad de repensar la normalidad y asumir las nuevas directrices que las 

obligan a modificar su cotidianeidad, ello convierte el análisis de sus estrategias competitivas en una tarea 

prioritaria para el estudio de las organizaciones. Ante tal contexto y mediante un estudio de caso en la 

empresa familiar Abeja Reyna ubicada en Guadalajara Jalisco, México, se ha realizado una aproximación 

a las iniciativas que la organización a implementado en el esfuerzo de sostenerse en pie. La información 

fue recopilada a través de entrevistas no estructuradas que preceden a la narración de la historia de vida 

de Abeja Reyna que es a la vez la historia de trabajo que la familia de la Sra. Elba Cortes ha desarrollado 

desde 1987. Los principales resultados obtenidos permiten argumentar que la integración del comercio 

electrónico y las ventas directas es una estrategia para mantener la continuidad en el abastecimiento de los 

productos de la empresa a sus clientes actuales, así como para atraer clientes potenciales que no 

necesariamente se encuentren en la misma zona geográfica o que durante la pandemia opten por el 

confinamiento voluntario. Sin embargo, se concluye reflexionando sobre la vulnerabilidad de la mayoría 

de las pymes ante el rezago tecnológico por lo que Abeja Reyna es un caso de éxito del que se puede 

aprender cómo una estrategia desarrollada durante años se convirtió en la base de la competitividad de la 

organización.  

Palabras clave: pyme, comercio electrónico, SARS-CoV-2, competitividad. 

Introducción  

 La importancia de las Mipymes en México resalta al considerar que representan el 99.8% de los 

establecimientos, de los cuales 94.96% son microempresas, 3.97% son pequeñas, y .84% son medianas 

(INEGI, 2019); por ello es necesario analizar cómo han afrontado la situación generada por la 

implementación de medidas que limitan la realización de las actividades económicas. Siendo las 
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estrategias basadas en el comercio electrónico la principal alternativa de solución, se pretende esbozar 

algunas ideas sobre cuál es el panorama de las pymes que deseen implementarlas. 

 Por lo anterior se propone como objetivo conocer y describir cómo está trabajando la empresa 

familiar Abeja Reyna en el contexto de la nueva normalidad para determinar el alcance real de las 

modificaciones en la operatividad de ésta organización.   

 En ésta ponencia se presentan los resultados obtenidos de un caso de estudio realizado en la 

empresa familiar Abeja Reyna y que tuvo lugar en la primera parte del año 2020, se considera que es un 

caso que debe conocerse ya que al ser una empresa dedicada a la fabricación de productos derivados de 

la miel no ha tenido que parar su trabajo, al contrario, ha visto un incremento en la demanda de sus 

productos y ha observado una transición de la predominancia de los canales de venta tradicionales a las 

ventas por medios electrónicos. Métodos 

 El estudio de caso es la metodología que sustenta los resultados presentados en esta ponencia, para 

ello se considera que el estudio de caso es una estrategia de investigación que comprende un método que 

abarca todo, es decir, no es una táctica de recolección de datos o sólo un mero diseño, sino una estrategia 

de investigación comprensiva (Yin, 2003 en Barba, et al., 2011). 

 Por su parte, la obtención de información se realizó mediante la técnica bibliográfica-narrativa o 

historia de vida que se comprende como un relato autobiográfico, obtenido mediante entrevistas sucesivas 

con el objetivo de mostrar el testimonio subjetivo de una persona (Íbid). Se realizaron entrevistas en la 

plataforma Zoom y se mantuvo contacto vía What´s App y por correo electrónico con personal de Abeja 

Reyna.  

 Para los datos estadísticos se revisaron los Censos Económicos 2019, la Encuesta Nacional sobre 

Productividad y Competitividad de las Micro, Pequeñas y Medianas Empresas (ENAPROCE) 2018, y la 

Cuarta Encuesta 2019: Usuarios de Servicios de Telecomunicaciones, que elaboró el Instituto Federal de 

Telecomunicaciones (IFT, 2019).  

Resultados 

SARS-CoV-2 en México  

Desde el principio del año 2020 se ha hecho saber a la población mexicana sobre los riesgos a la 

salud del SARS-CoV-2 y se han diseñado protocolos que tienen por objetivo reducir el número de 

contagios. Entre estos protocolos se encuentra el semáforo de riesgo epidemiológico que indica el nivel 

de riesgo por zona geográfica y funciona como herramienta de fácil difusión y comprensión entre los 

pobladores de las comunidades ya que a través de los medios de comunicación se habla sobre los colores 



 

Memoria en extenso del 1er. Congreso Internacional de Investigación Diversidad y Tendencias en Empresas Familiares para 

el Desarrollo Sostenible “Retos y Perspectivas ante el COVID-19” | 2020 

 

257 | P á g i n a  
 

que predominan en las zonas y las medidas cautelares que deben seguirse para cumplir con el objetivo 

de dicho semáforo.  

El color rojo indica que se permiten únicamente las actividades económicas esenciales. El color 

naranja señala que además de las actividades económicas esenciales, se permite que las 

empresas de las actividades económicas no esenciales trabajen con el 30% del personal para su 

funcionamiento, siempre tomando en cuenta el cuidado máximo de las personas con mayor 

riesgo. El color amarillo significa que todas las actividades laborales están permitidas, cuidando a 

las personas con mayor riesgo de presentar un cuadro grave de Covid – 19. El color verde indica 

que se permiten todas las actividades, incluidas las escolares (Gobierno de México, 2020). 

Impacto del SARS-CoV-2 en Jalisco 

 El Gobierno de Jalisco en su Plan para la Reactivación Económica estima una pérdida de 61,616 

empleos formales entre abril y mayo de los cuales el 42.8% pertenecen al sector de servicios, mientras 

que los sectores agricultura, ganadería, silvicultura, pesca no han manifestado pérdida de empleos. 

Además, presenta en sus pronósticos económicos que para el mes de octubre el PIB habría caído 8.5% 

por lo cual las empresas enfrentarían problemas de liquidez y la confianza empresarial se deprimiría, 

esperando meses en poder equilibrar la producción (Gobierno de Jalisco, 2020). 

 Ante dicho escenario el Gobierno de Jalisco desarrolló un protocolo que además de establecer 

mecanismos de financiamiento enfocados en la infraestructura económica, social y a la reactivación 

económica en municipios, señala compromisos y premisas básicas orientadas a la responsabilidad 

individual sustentada por la concientización de las afectaciones que se pueden generar por una conducta 

inapropiada, priorizando el cuidado de la propia familia acatando las medidas de salubridad e higiene.  

Acerca de las Pymes 

 El Instituto Nacional de Estadística y Geografía, (INEGI), en el Censo Económico 2019 indica que 

a nivel nacional existen 4,536,341 microempresas de las cuales 20% contó con equipo de cómputo y 

17.38% con servicio de internet; 189,852 pequeñas empresas en las que el 84.43% contó con equipo de 

cómputo y 81.48% con servicio de internet; 40,062 medianas empresas de las que 95% contó con equipo 

de cómputo y 94% con servicio de internet. Para efectos de clasificación se contempla que son 

microempresas aquellas que emplean hasta 10 personas; son pequeñas las que tienen de 11 a 50 

trabajadores, en los sectores de manufactura y servicios, y de 11 a 30 trabajadores en el sector comercio; 

son medianas las empresas que dan empleo a entre 51 y 250 personas en el sector manufacturero, de 

31 a 100 en el sector comercio y de 51 a 100 en el sector servicios (ENAPROCE, 2018). 

 Para el Estado de Jalisco y correspondiente al sector 11: agricultura, cría y explotación de 

animales, aprovechamiento forestal, pesca y caza, se contabilizaron 44 microempresas de las cuales el 

52.27% contó con equipo de cómputo y 38.64% con servicio de internet; 9 pequeñas empresas de las 

que el 64.29% contó con equipo de cómputo y 57.14% con servicio de internet; 4 empresas medianas de 

las que el 75% contó con equipo de cómputo y 50% con servicio de internet.  

 Con tal precedente se puede argumentar que, a nivel nacional del total de las MiPymes existentes 

hasta 2019, únicamente el 20.58% cuenta con posibilidades de acceder al comercio electrónico. Para el 

Estado de Jalisco, el 43.55% de las pymes cuentan con equipo de cómputo y servicio de internet, lo cual 
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indica que 27 de 62 pymes estarían en condiciones de competir vía comercio electrónico (INEGI, 2019). 

(Ver anexo) 

La Encuesta Nacional sobre Productividad y Competitividad de las Micro, Pequeñas y Medianas 

Empresas (ENAPROCE 2018) aborda las principales causas que llevaron a las pymes a no usar equipo de 

cómputo o servicios de internet. En la gráfica 1 se presentan las principales razones por las que no 

utilizaron equipo de cómputo para el desarrollo de sus actividades, siendo la respuesta recurrente que 

no lo necesitan.   

Gráfica 1. Razones por las que no se utiliza equipo de cómputo en Mipymes, 2018. 

 

Elaborada con datos de la ENAPROCE, 2018 

En la gráfica 2 se muestran las principales razones por las que las Mipymes no utilizan internet 

para el desarrollo de sus actividades. La respuesta reiterativa es que no lo necesitan.  

Gráfica 2. Razones por las que no se utiliza internet en Mipymes, 2018.  

 

Elaborada con datos de la ENAPROCE, 2018 

 El escenario que se observa partiendo de los datos estadísticos anteriores permite vislumbrar 

cierta indiferencia por la utilización de recursos tecnológicos y digitales hasta 2018. Sin embargo, la 

Cuarta Encuesta 2019, Usuarios de Servicios de Telecomunicaciones indica lo siguiente: 

…el 85% de las medianas empresas ofrecen sus productos o servicios en línea,  mientras que en 

2018 eran 62.5%; en tanto que, en el caso de las microempresas, el porcentaje pasó de 42.6% en 

2018, a 55% en 2019. Además, 44.6% de las microempresas cuenta con una página de internet 

con dominio empresarial o redes sociales; mientras que este índice es mayor entre las pequeñas, 

con 57% y las medianas con 71.5% (IFT, 2020). 

Lo anterior permite percibir una tendencia a la alza en cuanto a la adopción de recursos tecnológicos 

para el comercio electrónico, lo cual es hasta cierto punto natural ya que según la Organización para la 
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Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE)  la transformación digital ofrece un margen para el 

crecimiento de la productividad, pero existen grandes brechas en la adopción de tecnologías con las 

empresas más grandes (OCDE S.f.). 

La historia de Abeja Reyna 

La empresa familiar Abeja Reyna surgió en el año 1987 como iniciativa de la Sra. Elba Cortes, sin 

embargo, se formalizó hasta 2014 por decisión de los hijos de la fundadora. En entrevistas realizadas se 

manifiesta que esta empresa identificó como problema por resolver el rezago de la miel ya que en el 

país no se hacía mucho por darle un valor agregado, siendo México uno de los líderes exportadores de 

miel en el mundo.  Al respecto, las estadísticas señalan que, a nivel mundial, en 2012 el país fue el sexto 

lugar en producción y el tercero en exportación de miel; para 2013 fue clasificado como el octavo 

productor de miel. (FAO, 2013 en Campos, et al., 2018) Para 2015 se ubicó en el cuarto lugar de 

producción, datos que se muestran en la tabla 1.  A nivel nacional, en 2015 Jalisco ocupó el segundo 

lugar, mientras que para 2016 se encontró en el tercer lugar con una producción de 4,590 toneladas 

equivalentes a 217.9 millones de pesos siendo el precio promedio 47.8 (pesos/Kg) (Conacyt, 2018). 

 

 

 

Tabla 1. Producción de miel a nivel mundial 

País Volumen de producción en toneladas 

China 144,756 

Nueva Zelanda 10,546 

Argentina 45,659 

México 42,161 

Alemania 26,146 

Otros 381,076 

Mundial 650,344 

Recuperada de Conacyt (2018) 

 En 1990 Abeja Reyna había alcanzado un crecimiento que le permitía ser proveedora de grandes 

empresas como Heinz y Broncolín. La organización se mantuvo bajo el liderazgo de la fundadora durante 

25 años hasta que en 2012 una grave enfermedad detonó una crisis en la familia y en la empresa. Este 

sería el punto de inflexión en donde las decisiones estratégicas deberían responder a las necesidades de 

la familia y a las de la empresa, buscando el equilibrio que lograra mantener la estabilidad de ambos 

sistemas. La decisión más importante hasta ese momento fue ceder la dirección de Abeja Reyna a la 

segunda generación de la familia Cortes, convirtiendo a Luis Valentino, hijo de la fundadora, en el 

director de la organización. A partir de entonces el modelo de negocios se fortaleció al aprovechar las 

enseñanzas y experiencias de los primeros 25 años de trabajo e integrarlas a proyectos innovadores al 

interior de la empresa.  

 Algunos de estos proyectos fueron el desarrollo de las categorías principales de productos que 

comprenden Skin Care, Daily Care, Belleza y nutrición. Buscar la innovación a través de la creación de 

productos orgánicos, amigables con el medio ambiente, que promuevan el cuidado de la abeja fueron 
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los pilares del desarrollo de Abeja Reyna. Actualmente la empresa cuenta con un catálogo de 

aproximadamente 60 productos en diversas presentaciones entre los que destacan la miel en polvo, 

spray de rosas, crema de zanahoria, shampoo de miel, acondicionador, shampoo de hierbas.  

 A la fecha la estructura de la empresa está compuesta por 3 accionistas con voz y voto, además 

de 11 empleados pertenecientes a la familia de la fundadora, 40 trabajadores externos que son vecinos 

de la colonia y 130 apicultores independientes distribuidos en los Estados de Oaxaca, Campeche, Mérida, 

Jalisco y Michoacán que trabajan con los estándares de calidad de Abeja Reyna entre los que se 

promueve el comercio justo al ofrecerles el 15% adicional a las ganancias que podrían obtener vendiendo 

su producción a otras empresas.  En total, el 90% de personas que trabajan en la empresa son mujeres 

y se cuenta con 7 consejeros especializados pertenecientes a diversas organizaciones.  

 Abeja Reyna está reconocida como empresa libre de crueldad animal, libre de parabenos, Cero 

Residuos y colabora con los apicultores para mantener vivas y polinizando a 90 millones de abejas en el 

oeste de México. 

Abeja Reyna ante la nueva normalidad 

 En el transcurso de las entrevistas realizadas destacó la transición del modelo de negocio 

tradicional que la empresa venía desarrollando a uno basado en el comercio electrónico. Antes de la 

pandemia las ventas de la empresa se realizaban mayormente en los puntos de venta físicos, durante la 

pandemia se han incrementado las ventas mediante comercio electrónico y distribuidores en el 

extranjero. Las ventas a través de la página web representan un crecimiento del 400%, y se espera llegar 

al 900%. Parte de la estrategia es el envío por paquetería tanto Fedex como DHL que estiman un tiempo 

de entrega de entre 10 y 15 días hábiles, y para incentivar las compras se condona el pago del envío si 

éstas son mayores de 490 pesos. Además de ello, si la compra es en Guadalajara el pedido se puede 

realizar vía Whats App con la promesa de entregarse en menos de 24 horas. Para las entregas en 

distancias cortas se ha empleado el traslado en bicicletas, con las consideraciones de seguridad y las 

medidas de protección que ha emitido el Gobierno de Jalisco. 

 De enero a agosto de 2020 en Abeja Reyna no han existido contagios del SARS-CoV-2, ya que al 

ser una empresa que elabora productos orgánicos los estándares de calidad en la producción y la 

limpieza que en general mantienen en las instalaciones proporciona condiciones de trabajo seguras. 

Durante este periodo, el personal que habitualmente trabajaba en oficinas ha estado laborando desde 

casa, mientras que los empleados de producción acatan las medidas de precaución inherentes a la 

apicultura y a la transformación de la miel en productos derivados.  

 Si bien podría pensarse que la empresa Abeja Reyna ha tenido un paso tranquilo por las 

afectaciones del SARS-CoV-2, debe considerarse que ésta empresa es un caso de éxito que ha 

reaccionado oportunamente a la nueva normalidad y que la gestión estratégica de sus recursos se ha 

enfocado en desarrollar mecanismos que beneficien la relación que han conseguido con sus clientes. Es 

decir, han encontrado la forma de seguir abasteciendo a sus clientes sin ponerse en riesgo.  

 En relación con los protocolos de seguridad que se han implementado tanto por el Gobierno de 

Jalisco como por el Gobierno de México, el establecimiento de controles para la realización de 

actividades productivas no afectó a Abeja Reyna, sin embargo, sí mermó la concurrencia de los clientes 
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a los puntos de venta físicos, por ello se hace hincapié en la velocidad de respuesta que tuvo la 

organización en tanto la priorización y promoción de la venta por medios electrónicos.  

Discusión 

Caracterización de la Mipyme familiar 

 El estudio de la empresa familiar presenta una deficiencia en la aceptación de una definición de 

lo que debe entenderse cuando se aborda alguna problemática concerniente a este tipo de 

organizaciones, lo que se tiene claro es que existe un peso importante de la familia sobre la estructura 

de propiedad y en la toma de decisiones (Dyer et al., 2009 citado en Aguilar et al., 2019). Es decir que la 

familia es la parte medular de la organización.  

 A efecto del presente estudio, se considera que la Mipyme familiar es la micro, pequeña y 

mediana organización que se vincula estrechamente con los integrantes de una familia o grupo de 

familias, mismos que están relacionados con la operatividad de la empresa y que influyen directamente 

en todos los procesos y poseen el poder en las decisiones y dirección de la empresa (Ayala et al., 2017). 

 Otra definición es la realizada por Dyer (1986), Gallo et al., (1996) o Ward et al., (1998) citado en 

Molina et al., (2016) en la que destacan tres condiciones fundamentales para que una empresa pueda 

considerarse como familiar, estos son: primero, que una o dos familias posean más de 50% de propiedad 

de la empresa; segundo, que existan miembros de la familia que ocupen cargos directivos o ejecutivos 

en la empresa; tercero, que los miembros de la familia consideren que la empresa va a ser transferida a 

las siguientes generaciones. A continuación, se presentan otras conceptualizaciones de la empresa 

familiar. 

Tabla 2. Definiciones de empresa familiar 

Autor Definición 

Barnes y 

Herson (1976) 

Organización controlada por uno o varios miembros de una misma 

familia 

Rosenblatt, 

Demik, 

Anderson y 

Johnson (1985) 

Es aquella en que la mayoría de la propiedad o el control radica en una 

única familia y en la que dos o más miembros de la familia participan o 

participaron en su momento. 

Bork (1986) Es la que ha sido fundada por un miembro de la familia y se ha 

transmitido o se espera que se transmita a sus descendientes.  

Lansberg, 

Perrow y 

Rogolsky (1988) 

Es una organización en la cual los miembros de la familia tienen control 

legal sobre la propiedad. 

Ward y Dolan 

(1998) 

La empresa que será transferida a la siguiente generación de la familia 

para que la dirija o la controle. 

Gallo y Sveen 

(1991) 

Una empresa en la que una sola familia posee la mayoría del capital y 

tiene un control total. Los miembros de la familia también forman parte 

de la dirección y toman las decisiones más importantes.  

Jaffe (1991), 

citado por 

Gutierrez 

(2002) 

Cualquier empresa en la que varios miembros de la familia asumen la 

dirección o una responsabilidad activa como propietarios. La esencia de 

este tipo de organizaciones es que se comparte la sangre, el trabajo y la 

propiedad de la empresa. 
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Stern (1996), 

citado por 

Rueda (2011) 

Es en la que los propietarios y los directores miembros representan una 

o dos familias. 

Carsrud, Perez 

Torres Lara y 

Sachs (1996) 

Es aquella en la cual la propiedad y las decisiones están 

dominadas por los miembros de un grupo de afinidad afectiva. 

Calavia (1998) Es aquella cuya propiedad total o más significativa pertenece a uno o 

varios propietarios unidos por lazos familiares y alguno de sus 

miembros participa en los órganos de gobierno y dirección, cuyo 

funcionamiento está sometido a unos determinados principios o cultura 

con la clara intencionalidad de ser transmitida a las siguientes 

generaciones. 

Davis y 

Harveston 

(2001) 

La interacción entre empresa y familia establece el carácter básico de 

estas organizaciones y define su singularidad. 

Gutiérrez 

(2002) 

Un grupo de personas, unidas en su mayoría por lazos de sangre, aunque 

no necesariamente, y de amistad, que comparten unos valores comunes, 

en busca siempre del bien de la empresa y de la familia. 

Vélez et al. 

(2008) 

Es aquella en la cual las personas de una o más familias ligadas por 

vínculos de parentesco poseen la suficiente propiedad accionaria de la 

empresa, el control de las decisiones y aplican un modelo de gestión 

interdependiente con el proceso de sucesión. 

Recuperada de Molina, Botero & Montoya (2016) 

 

 Con base en lo anterior se puede definir a la empresa familiar como una organización fundada y 

controlada por miembros de una o dos familias, o personas unidas por lazos de amistad y afinidad 

afectiva que conservan la propiedad y el control de una empresa que se pretende sea transmitida a los 

descendientes, y que cuya cultura organizacional está sustentada en los principios de las familias 

representadas.  

 Leenders et al., (2003) en Barbery (2013) definen orientaciones de los propietarios hacia la familia 

o hacia la empresa, los cuales se presentan en el siguiente cuadrante. El primero de ellos es la casa de 

negocios en el que la familia pierde su espacio como núcleo y lo cede a la empresa, es decir que el sistema 

empresarial se desarrolla en detrimento del sistema familiar, esta priorización del crecimiento de la 

empresa sobre la familia puede ser benéfico económicamente pero emocionalmente no ya que cuando 

los hijos en formación perciben que la empresa es más importante que ellos pueden incentivarse 

sentimientos de desprecio por el trabajo realizado en la empresa, lo cual puede generar conflictos al 

interior de la familia y puede obstaculizar la posterior sucesión.  

 El segundo de ellos es la máquina de dinero para la familia, este enfoque muestra que existe 

sinergia entre la familia y la empresa por lo que ambos sistemas se ven beneficiados, sin embargo, no se 

especifica en qué proporción se destina el dinero a la familia y a la empresa, siendo esta una cuestión de 

suma importancia para la reinversión de las utilidades y la subsistencia de la empresa. Al existir una 

explotación desmedida de los recursos de la empresa para beneficiar la economía de la familia se pone 

en riesgo su supervivencia, por tal situación se debe buscar el equilibrio entre la satisfacción de las 

necesidades económicas de la familia y el cumplimiento de los objetivos financieros en la empresa.  
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 El tercero de ellos es el salón de hobby que indica que se busca tener la empresa como forma de 

entretenimiento, esta orientación se considera peligrosa ya que se descuidan los objetivos de la 

empresa, por lo tanto, lo que pase en la empresa no es prioritario para la familia. Para ejemplificar lo 

anterior se recurre a la frase de una famosa novela: “Si no sabes a dónde vas, poco importa el camino 

que tomes”. Lewis Carroll, 1865.  

Por último, en la tradición familiar se señala una preferencia hacia la familia sobre lo concerniente 

a la producción. es decir que se prioriza el cumplimiento de los objetivos de la familia sobre los de la 

empresa. Aunque podría pensarse que es lo adecuado y que la familia está por encima de todo debe 

tenerse cuidado con la asignación de los recursos. Una empresa que da trabajo a familiares solo por serlo 

y que no se preocupa por cubrir las necesidades de los puestos o por desarrollar a su equipo de trabajo 

y cede sus estándares para lograr cierta tranquilidad en la familia puede fácilmente colocarse en lugares 

de desventaja. En estricto sentido, no debería importar si el puesto es ocupado o no por un familiar, sino 

que el candidato sea al adecuado según los requisitos del propio puesto. No obstante, si dentro de las 

políticas está instituido contratar para ciertos puestos únicamente familiares, la empresa debe ser 

responsable de su capacitación y adiestramiento en las actividades a realizar.  

Figura 1. Orientaciones de los propietarios de la empresa familiar. 

 

Elaboración propia con información de Leenders et al., (2003) en Barbery (2013) 

Sobre la competitividad de la Mipyme 

 Porter (1998), citado en Larios-Gómez (2016), señala que la competitividad implica elementos de 

productividad, eficiencia y rentabilidad, pero no constituye un fin ni un objetivo en sí misma. Es un medio 

poderoso para alcanzar mejores niveles de vida y un mayor bienestar social y una herramienta para el 

logro de objetivos. En este sentido, las aportaciones de Solleiro et al., (2005), citado en Larios-Gómez 

(2016), advierten que: 

…el desempeño competitivo de una empresa depende de su capacidad para administrar los 

elementos internos que se encuentran bajo su control, y consideran que los elementos que 

influye para la competitividad son: la gestión exitosa de los flujos de producción, materias primas 

e inventarios, la gestión exitosa de los mecanismos de interacción entre planeación, 

mercadotecnia, investigación y desarrollo formal, diseño, ingeniería y producción industrial, la 

capacidad para combinar actividades de investigación y desarrollo e innovación en cooperación 

con universidades y otras empresas, la capacidad para incorporar definiciones más exactas de 

características de la demanda y evolución de los mercados en el diseño y producción de 

estrategias, la capacidad para organizar con éxito relaciones interempresariales con proveedores 
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y clientes y la mejora de las capacidades de los trabajadores a través de la inversión en 

entrenamiento especializado y en la generación de altos niveles de responsabilidad en los 

trabajadores de producción.  

 Relacionado con el desempeño competitivo, es inevitable pensar en la situación que actualmente 

vive la Pyme en México, y es debido a las restricciones para la circulación de la población que se ha vuelto 

necesario adoptar estrategias que permitan mantener las relaciones comerciales que se han visto 

afectadas. En este sentido, cobra importancia el uso de la tecnología como herramienta para hacer 

negocios.  

 Las estrategias que se han implementado en gran diversidad de organizaciones de unos años a la 

fecha se sustentan en parte por el comercio electrónico que: 

 …se refiere a todo tipo de transacciones relacionadas con actividades comerciales, incluidas las 

de organizaciones e individuos, que están basadas en el procesamiento de datos digitalizados, 

incluidos los de texto, sonidos e imágenes visuales. También se refiere a los efectos que el 

intercambio electrónico de información comercial puede tener sobre las instituciones y procesos 

que apoyan y controlan las actividades comerciales. OCDE (1999) en Bojórquez et al., (2017). 

 La capacidad que tiene el comercio electrónico para potencializar las ventas y en general las 

relaciones entre empresas y clientes tanto actuales como potenciales es innegable sobre todo cuando 

se piensa en el contexto de la globalización. Los principales beneficios son expansión del mercado, 

productividad e innovación, rentabilidad, incremento en las ventas y competitividad. (Albarracín et al., 

2014; Henderson et al., 1993; Hu et al., 2012; Raymond et al., 2013; Citado en Bojórquez et al., (2017). 

Reflexiones finales 

 El caso de estudio realizado permite observar el desarrollo de una estrategia comercial que aunque 

nunca se pensó como salida a las condiciones impuestas por la pandemia ha servido como método para 

un nuevo relacionamiento entre la empresa y sus clientes, se ha hablado en diversas ocasiones sobre la 

nueva normalidad, pero habría que pensar qué es lo normal y si eso que es normal es conveniente en su 

totalidad o si existe la disposición para aprender de la dificultad a relacionarnos de otra forma. Es claro 

que el relacionamiento virtual aunque se trate de comprar productos no será el mismo que cuando se tiene 

la posibilidad de acudir personalmente a elegir lo que se quiere tener, sin embargo, se presenta como una 

estrategia para resolver un problema en dos sentidos, de el proveedor hacia el cliente facilitando la 

transacción y permitiendo que la empresa mantenga sus ventas, es decir que sea rentable y pueda seguir 

operando así como asegure el trabajo a sus empleados; y del cliente hacia el proveedor asegurando el 

abastecimiento de productos demandados a la vez que se procuran las medidas de protección para la salud 

de ambas partes. En este sentido, el comercio electrónico en Abeja Reyna ha permitido que se dé 
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continuidad a las operaciones de compraventa y las ha incrementado, lo cual es una señal de buena 

aceptación por parte del público objetivo.  

 Los retos que se han ido resolviendo principalmente han tenido que ver con los métodos de entrega 

y con la apertura de canales de comunicación agiles que favorecen la comunicación fluida, por ello, Abeja 

Reyna mantiene un trato cálido con sus clientes aportándoles seguridad en las transacciones y la confianza 

en que los productos y procesos de compra están avalados por una empresa responsable y honesta. 

 Ante el escenario de vulnerabilidad planteado para las Mipymes que no cuentan con los recursos 

para implementar estrategias de comercialización basadas en el uso de medios electrónicos se considera 

necesario que en próximos estudios e incluso en propuestas desde las políticas públicas se beneficie el 

desarrollo tecnológico en este tipo de organizaciones ya que como se ha argumentado con base en datos 

estadísticos recientes, las Mipymes gozan de gran importancia a nivel nacional pero se encuentran en 

desventaja en cuestiones de desarrollo tecnológico. En este sentido se considera que el conocimiento es 

un recurso que es en parte responsable de que los pequeños empresarios no estén informados sobre las 

potencialidades de los canales de venta digital, por ello fomentar el conocimiento como recurso es una 

línea de acción que debe priorizarse. 
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Tabla 1. Total nacional de unidades económicas por tamaño que cuentan con equipo de cómputo e internet.  

Tamaño de la 

unidad económica 

Total 

nacional 

Contaron con equipo 

de cómputo 

Contaron con servicio 

de internet 

Datos 

absolutos 

% Datos 

absolutos 

% 

Microempresa  4,536,341 906,802 19.99% 788,613 17.38% 

Pequeña empresa 189,852 160,285 84.43% 154,698 81.48% 

Mediana empresa 40,062 38,058 95.00% 37,640 93.95% 

Total nacional 4,766,255 1,105,145 23.19% 980,951 20.58% 

 

Tabla 2. Total nacional de unidades económicas por tamaño que cuentan con equipo de cómputo e internet 

para el sector 11. Agricultura, cría y explotación de animales, aprovechamiento forestal, pesca, caza.  

Tamaño de la 

unidad económica 

Total 

nacional 

según el 

sector 11 

Contaron con equipo 

de cómputo 

Contaron con servicio de 

internet 

Datos 

absolutos 

% Datos 

absolutos 

% 

Microempresa  807 316 39.16% 187 23.17% 

Pequeña empresa 197 139 70.56% 105 53.30% 

Mediana empresa 60 54 90.00% 49 81.67% 

Total nacional 1,064 509 47.84% 341 32.05% 

 

Tabla 3. Total para el Estado de Jalisco de unidades económicas por tamaño que cuentan con equipo de 

cómputo e internet.  

Tamaño de la 

unidad económica 

Jalisco Contaron con equipo de 

cómputo 

Contaron con servicio de 

internet 

Datos 

absolutos 

% Datos 

absolutos 

% 

Microempresa  314,078 73,900 23.53% 63,875 20.34% 

Pequeña empresa 16,681 14,270 85.55% 13,835 82.94% 

Mediana empresa 3,188 3,045 95.51% 3,024 94.86% 

Total Estatal 333,947 91,215 27.31% 80,734 24.18% 

 

Tabla 4. Total nacional de unidades económicas por tamaño que cuentan con equipo de cómputo e internet 

para el sector 11. Agricultura, cría y explotación de animales, aprovechamiento forestal, pesca, caza.  

Tamaño de la 

unidad económica 

Jalisco 

Sector 11 

Contaron con equipo 

de cómputo 

Contaron con servicio 

de internet 

Datos 

absolutos 

% Datos 

absolutos 

% 

Microempresa  44 23 52.27% 17 38.64% 

Pequeña empresa 14 9 64.29% 8 57.14% 

Mediana empresa 4 3 75.00% 2 50.00% 

Total Estatal 62 35 56.45% 27 43.55% 
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Resumen 

Objetivo General: Identificar la influencia de la economía informal dentro de los agentes 

económicos y las consecuencias que trae consigo la pandemia, a nivel micro y macro económico a través 

de una investigación y análisis previo de datos. 

Uno de los sectores económicos más grandes y que emplea a millones de personas en nuestro país 

es el sector informal, esto afecta en varias maneras el crecimiento económico de nuestro país, afecta 

las finanzas públicas del estado, repercute de distintas maneras a los tres agentes económicos y genera 

en algunas ocasiones situaciones laborales deplorables. A nivel mundial la pandemia del SARS-COV-2 o 

Coronavirus ha provocado que un desordenamiento de todas las actividades humanas, trajo consigo 

una crisis sanitaria que obligo a los gobiernos a tomar medidas de confinamiento para la población, está 

a su vez paralizo las actividades económicas en todo el mundo, lo cual provoco efectos en la economía 

global. Tabasco, padeció los estragos de la Pandemia, y las estrategias en cuanto a su política de 

estabilidad, se concentra por medio de programas sociales, y apoyos financieros.  

Palabras clave   

Pandemia, economía, sector informal, tabasco 

 

Introducción  

 

Es necesario un análisis de los efectos de la pandemia en la economía los cuales han sido muchos, 

principalmente   el des aceleramiento económico global que muchos analistas tenían previsto para este 

año, las medidas para reducir el contagio incluyen, una cuarentena para toda la población dejando 

laborar solo las actividades esenciales. Ante esta situación, es necesario preguntarse si los tabasqueños 

están preparados para cambiar sus hábitos ante el Covid-19.  
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Esta medida afecta de forma directa la actividad económica informal, ya que no se les permite 

desarrollar sus actividades, al no contar con un salario ni seguridad social se encuentran en la obligación 

se salir a trabajar para obtener ingresos con los que puedan subsistir, esto arriesgando su vida todos los 

días y aumentando los contagios dentro de la población. El objetivo es identificar la influencia de la 

economía informal dentro de los agentes económicos y las consecuencias que trae consigo la pandemia, 

a nivel micro y macro económico a través de una investigación y análisis previo de datos. Uno de los 

sectores económicos más grandes y que emplea a millones de personas en nuestro país es el sector 

informal, esto afecta en varias maneras el crecimiento económico de nuestro país, afecta las finanzas 

públicas del estado, repercute de distintas maneras a los tres agentes económicos y genera en algunas 

ocasiones situaciones laborales deplorables. Tabasco es un estado que se encuentra en números rojos, 

en cuanto a sus ingresos; el sector petrolero es una de las causas que genero pocos ingresos, a pesar de 

ser un estado petrolero; no se vio beneficiado con la fórmula de que a mayor población mayores apoyos.  

 

Antecedentes. 

Para saber los antecedentes de este problema debemos saber cuándo inicio la pandemia a nivel 

mundial, los primeros casos se originaron en la ciudad de Wuhan, en la provincia de Hubei, china. El 

primer caso de covi-19 en México se dio a conocer el 28 de febrero de 2020 en un hombre de 35 años 

que regreso de Italia. La secretaria de salud informó que el contagio se consideraba aislado en el 

instituto nacional de enfermedades respiratorias (INEGI, 2020). Gracias a esto el primer mes con la 

pandemia en México afecto mucho el área de alimentos y productos de salud Durante marzo que fuel 

el inicio del Coronavirus, el rubro de los alimentos y bebidas registró un incremento en el nivel de 

precios de 0.74% mientras que los productos y servicios de salud y cuidado personal se comercializaron 

0.42% más caros que en febrero. Marzo del 2020 fue el primer mes de contingencia sanitaria en México 

por la aparición de la nueva cepa del coronavirus Covid-19, que implicó una mayor demanda de 

productos sanitarios y médicos y de alimentos y bebidas. Durante este mes también se enfrentó la caída 

global de los precios del petróleo por los desacuerdos entre Arabia Saudita y Rusia. 

Contenido  

Las empresas familiares informales  

El trabajo informal lo constituye el trabajo familiar, realizado propio domicilio o segmentados como se 

comentó anteriormente alrededor de plazas comerciales, o en las calles. Una empresa que no se 

constituye legalmente, puede presentar problemas jurídicos, en muchas ocasiones el líder o 

representante de un establecimiento no posee la información necesaria. Los emprendedores 
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informales, se resisten a tener relaciones con temas jurídicos, financieros y de administración; cuando 

se agudiza un problema del negocio, es cuando recurren a abogados fiscalistas, notarios o consultores 

con la finalidad de resolver el conflicto. En México, existía el Instituto Nacional del Emprendedor 

(INADEM), esta desaparece con la 4Transformacion y será la Secretaria de Economía quien administre 

directamente más de 3 mil millones en microcréditos, así lo dieron a con conocer en diciembre del 2018, 

en el periódico El Heraldo de Tabasco.  Los negocios conocidos comúnmente como “changarros”, 

generaron el 30% de empleo en México, su modalidad estriba en puestos de antojitos en la calle, tienda 

de dulces y cigarros ambulantes, venta al por menor de calzado y ropa de fayuca, estos generan 3 de 

cada 10 empleos en México, datos del (INEGI, 2017). A esta cifra se le conoce como la Tasa de Ocupación 

en el Sector Informal, es un subíndice dentro de la informalidad. Sobre todo, se trata de la población 

que trabaja en negocios familiares informales; es el caso de una señora que vende antojitos en la vía 

pública y tiene de ayudantes a su esposo e hijos; aunado a esto los ingresos no son fijos y tampoco 

cuenta con prestaciones sociales. La existencia de informalidad en una economía tiene efectos 

importantes a nivel agregado, es un generador de producto y de demanda, de importancia sobre todo 

en periodos de crisis, no obstante, “para el país en su conjunto, la actividad del sector informal impide 

la utilización más eficaz de los recursos y mejoras de la productividad. Como consecuencia, la economía 

funciona por debajo de su potencial, lo cual tienen repercusiones negativas en los índices de 

crecimiento económico6.  Cabe la pena destacar que el INEGI presentó el documento “La ocupación en 

el sector no estructurado en México, 1995-2003”, dándole una adecuada definición al sector no 

estructurado como “la población ocupada que labora en micro negocios no agropecuarios asociados a 

los hogares que no disponen de un registro ante las autoridades u organizaciones gremiales, y de los 

trabajadores vinculados a micro negocios registrados que operan sin un local o en pequeños locales o 

talleres y que carecen de un contrato de trabajo y cobertura en la seguridad social.”7. La información 

que contiene el documento se encuentra en las Encuestas Nacionales de Empleo y de Empleo Urbano. 

En sí, la economía informal necesita ser tratada de forma integral en el ámbito gubernamental. Las 

estadísticas de informalidad laboral que genero el INEGI, con perspectiva integral o ampliada, es 

considerada a partir de la Encuesta Nacional de Ocupación y Empleo (ENOE)8 tuvieron un consenso con 

la OIT, para conocer las dos dimensiones del concepto de informalidad. En la primera dimensión, se 

refiere a la producción de bienes y servicios para el mercado y su movilidad está sujeta a los recursos 

de un hogar, que no lleva registros contables; le llamamos sector informal o de negocios en pequeña 

escala no registrados. Y en la segunda dimensión, lo constituye el trabajo realizado, pero sin el amparo 

                                                 
6 OIT, op.cit. p. 8. Ver Loyaza, N., The economics of the informal sector: a simple model and some empirical evidence from Latin America, World Bank 

Policy Research, Working Papers Series (Washington D.C.), Banco Mundial, 1997. 
7 INEGI, La ocupación en el sector no estructurado en México, 1995-2003, comunicado de prensa, Aguascalientes, junio de 2004, p. 1.   
8 INEGI (2013). “Nuevas estadísticas de informalidad laboral”. Presentación Técnica. Consulte en 

htpp://www.inegi.org.mx/est/contenidos/Proyectos/encuestas/hogares/enoe/Default.aspx 
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legal o jurídico, sin tomar en cuenta si la unidad económica que utiliza proviene de una empresa o 

empleo informal, a esto se le llama empleo informal.  Estas dimensiones se integraron y son 

complementarias. El tema del ambulantaje es difícil erradicarlo, porque existen muchas empresas que 

surten a estos; porque existe corrupción por parte de las autoridades locales, porque aún no han 

encontrado la estrategia adecuada para hacer posible que las empresas familiares informales, compitan 

a la par con las establecidas. Pero este sector no estructural, ha logrado en lo familiar, coadyuvar a la 

supervivencia, consiguiendo la forma de resolver a corto plazo sus necesidades básicas, diferente a la 

economía subterránea, que es la concentración de riqueza, por medio del contrabando o narcotráfico; 

donde también hemos visto a familiares participar en hechos ilícitos sobre este tema. El clásico 

comercio ambulante en México puede dejar hasta unos 15,000 pesos al mes, por encima de los 13,800 

pesos que gana en promedio una persona del área de Ciencias Biológicas, según el estudio "Tendencias 

del Empleo Profesional", de la Secretaría del Trabajo y Previsión Social (STPS). Lo importante del 

ambulantaje, es que se conviertan en sectores estructurados, que los inviten a ser parte del desafijo 

por tener un mejor México; y todas los lideres representante de las familias, puedan sentirse orgullosos 

de contribuir con el país, y por ende, que el país, contribuya para ellos con mejores garantías sin 

presionar con excesivas reglas fiscales agobiantes y dolorosos para los contribuyentes.  Esta forma de 

llevar por el buen camino al ambulantaje debe también garantizar su pronta y expedita integración al 

sistema de recaudación fiscal, tema que más adelante veremos. La economía informal tiene una 

tendencia al alza durante los primeros meses del gobierno de Andrés Manuel López Obrador, de 

acuerdo con las declaraciones del presidente de la Alianza Nacional de Pequeños Comerciantes 

(ANPEC), expreso (Rivera, 2019), también comento que el comercio en la vía pública pasó de ser una 

actividad de supervivencia a verdaderas oportunidades laborales, ya que las ofertas de empleos 

formales son escasas y las que existen son "subempleos”. Tal vez, para la economía, para el SAT, y otros 

organismos gubernamentales, no es productivo las empresas familiares informales; pero a corto plazo, 

genera aliento a las personas pobres, de obtener recursos económicos de actividades indecentes; sin 

embargo, es mejor estar en esta posición, que ser empujado a cometer actos ilícitos prometedores a 

condenas donde ya sería plantear otro tema como el costo que origina el encarcelamiento a largo plazo 

y que son los ciudadanos quienes con sus impuesto también contribuyen a alimentar a reos.  
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Actividades informales más afectadas en Tabasco por el Covid-19. 

Las actividades que se verán afectadas serán muchas, el comercio al por menor es uno de las principales 

ya que gran parte de la población informal se dedica a esta actividad, muchas personas subcontratadas 

se vieron afectadas por las medidas de confinamiento ya que al no contar con un contrato las empresas 

simplemente optaron por despedirlas, el comercio en general sufrió un gran golpe ya que la mayoría de 

los comercios están obligados a cerrar debido a que sus actividades no son esenciales, taquerías, talleres 

de diversos tipos, papelerías, refaccionarias, tlapalerías, etc.; algunos negocios aún siguen abiertos pero 

la falta de clientes también los ha obligado a trabajar menos días a la semana y menos horas ya que 

abrir a como normalmente lo hacían representa un costo que no pueden cubrir además de exponerse 

a que las autoridades clausuren sus negocios, les impongan multas y en algunos casos sean arrestados 

por el incumplimiento de las medias. 

Los choferes del transporte público también han expresado su inconformidad ya que no pueden llevar 

a más de ocho personas y sus jornadas se dividieron en una matutina y una vespertina, lo cual no les 

permite obtener los ingresos suficientes para cubrir las cuotas que los dueños de las unidades les exigen 

de igual manera no pueden cubrir los costos del combustible, por lo que muchos han decidido parar las 

unidades dejando sin empleo a los choferes o a ajustarse a las condiciones que marcan las autoridades 

y salir a trabajar y obtener ingresos que apenas cubren sus necesidades. 

Los taxistas también expresan su preocupación ya que no hay muchas personas en las calles que 

requieran de sus servicios, los servicios de Uber también se encuentran paralizados no todas las 

unidades se encuentran laborando y los que se encuentran en servicio arriesgan su salud para llevar 

sustento a sus familias, la inactividad de los choferes del transporte público deja sin ingresos a muchas 

familias sin la posibilidad de adquirir los productos básicos necesarios para afrontar la pandemia. 

Por otro lado, los repartidores de comida de las plataformas digitales como Uber- Eats y Rapi, se han 

visto menos afectados e incluso un poco beneficiados, cabe destacar que esta actividad también es 

informal, los repartidores de comida son de vital importancia para muchas cadenas de comida rápida y 

negocios de comida locales, debido a que los establecimientos de comida no pueden dar servicio en sus 

locales los servicios a domicilio han aumentado considerablemente ya que es la única manera por la 

cual estos establecimientos pueden seguir funcionando. 

Si bien no es una actividad bien remunerada y debido a las circunstancias puede ser un poco estresante 

cumplir con el protocolo de entrega de los alimentos, los repartidores se ven obligados a seguir 

trabajando pese a las condiciones ya que esto les genera un ingreso para sostener a sus familias. 
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En consecuencia, de la pandemia del covid-19 a nivel mundial ha provocado complicaciones 

económicas, México no es la excepción, el estado de tabasco ya estaba pasando por una severa crisis 

antes de la pandemia, mostraba una caída en las actividades económicas principales del estado, aunado 

a un decrecimiento económico ya que desde 2013 el PIB-E de tabasco muestra signos negativos en 

dicho año presento un -1.83 % pero para 2016 se acentuó más el decrecimiento con un admirable -5.21 

% esta cifra se cree que es resultado de los despidos masivos de Pemex de ese año, y para el término 

del sexenio la situación era aún peor en 2018 la administración del gobernador Arturo Núñez dejo al 

estado con un PIB-E negativo de -8.2 %, esta cifra ya es aún más alarmante muestra de las malas 

decisiones de la administración federal anterior, de cambiar la formula por apoyos a las entidades que 

tuvieran mayor población, originando que en Tabasco no se pudiera atender los problemas de 

desempleo que desato la reforma energética la cual provoco un masivo recorte de personal en el estado 

de Tabasco y Campeche. (Inegi, 2018). 

 

Metodología 

En primer término, se utilizó el estudio descriptivo y explicativo, que nos permite describir situaciones 

y eventos. Esto es, decir como es y el manifiesto de determinados fenómenos, en nuestra investigación 

nos permite especificar las propiedades importantes de cualquier fenómeno que someteremos a su 

análisis (Dankhe, 1986), en este estudio podemos medir y evaluar diversos aspectos. 

Resultados  

El estado de tabasco se enfrentará a una dura crisis económica aunada a un aumento en la tasa de 

desempleo que a su vez incrementará los índices de informalidad, después de los despidos masivos del 

sector petrolero en el 2016 el estado aún no se ha recuperado, los análisis del PIBE muestran un claro 

decrecimiento al término del sexenio pasado, el primer informe trimestral de del estado de tabasco del 

año 2019 muestra una cifra alarmante, un decremento del 

-10.6% en el último trimestre de 2018, el estado ya presentaba problemas serios en materia económica 

antes de la pandemia, es evidente que al término de ella la economía tabasqueña quede en una 

situación crítica. Todos los negocios y empresas tendrán que adaptarse a las nuevas reglas sanitarias, 

implementar nuevas tácticas de venta y atención al cliente que permita mantener los negocios a flote 

durante y después de la contingencia pandémica, lo que resta del año será un reto para lograr adaptarse 

a la nueva normalidad. 
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Conclusiones  

En base al análisis previo de la situación económica del estado y el municipio se puede decir con certeza 

que los índices de informalidad en Villahermosa tendrán un aumento considerable después de la crisis 

pandémica, y esto en consecuencia de los recortes de personal de las empresas, la tasa de desocupación 

pasara el 7% al término del año teniendo una leve recuperación a finales del 2021 y principios de 2022, 

la tasa de informalidad laboral de Villahermosa muy probablemente sobrepase la línea del 50%, el 

gobierno federal y estatal tendrán que coordinarse para armar un plan de reactivación económica para 

el estado , dotado de estímulos fiscales para empresas locales, capital para invertir en la actividad 

agropecuaria y convertirla en una agroindustria productiva creadora de empleos formales y políticas 

públicas que apoyen a la población desempleada. 

Se espera que la refinería de dos bocas, uno de los proyectos clave para el gobierno actual, esta obra 

detonara nuevamente la actividad económica en Tabasco, generando un estimado de 100 mil empleos 

directos. Aunque la pandemia y la caída de precios de petróleo pueda generar leves retrasos en la 

construcción. 
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Resumen 

 

La COVID-19 llegó como la gran amenaza para la economía de los países a nivel mundial. Ante el 

confinamiento, la población se ha visto obligada a permanecer en casa para evitar aumento de contagios y 

decesos. Como efecto colateral, las empresas micros, pequeñas, medianas y grandes, en gran porcentaje, están 

pasando por crisis económica a diferentes escalas. Las empresas familiares, en su mayoría, existe problemas 

de organización y administración, por ello presentan una vulnerabilidad mayor y se encuentran en desventaja 

ante estos escenarios. Bajo una metodología mixta en estudio de caso se diagnosticó una empresa familiar 

dedicada a la elaboración y venta de alimentos de comida rápida, con el propósito de identificar sus principales 

áreas de oportunidades de mejora para así, desarrollar e implementar estrategias empresariales que permitan 

minimizar el impacto económico al que se enfrenta con este escenario COVID y POST-COVID. Los resultados 

encontrados fueron: en el área administrativa el dueño de la empresa es considerado por los empleados como 

la figura principal de líder, se identificaron cuatro personas más que inciden en la toma de decisiones; se detectó 

que los integrantes administrativos carecen de conocimientos de gestión para establecer o desarrollar 

estrategias más adecuadas; no se identificaron aspectos de capacitación al personal; carecen de manuales para 

los empleados para llevar a cabo sus actividades asignadas; la organización ha crecido debido a que los 

procesos administrativos se basan en conocimientos empíricos; y, los últimos años han surgido numerosos 

negocios que han aumentado la competitividad. 

 

Palabras clave 
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Microempresas Familiares, estrategias empresariales, COVID y POST-COVID 
 

 

 

 

 

Introducción 

 

Los autores Fuentes, Hernández y Vallejo (2008), destacan que los principales aspectos que afectan al 

crecimiento de las empresas familiares se relacionan con encontrarse en un mercado maduro con un 

incremento de la competencia, tener dificultades financieras para garantizar las necesidades familiares y 

de la compañía, la falta de flexibilidad de los líderes y su resistencia al cambio, la incorporación al negocio 

de la siguiente generación familiar, conflictos de sucesión en las distintas generaciones familiares y 

disparidad entre objetivos, valores y necesidades familiares. 

 

Cuando la integración de una organización la componen miembros que están emocionalmente 

relacionados entre sí, es muy complicado establecer objetivos y metas que se apeguen a las necesidades 

de la empresa, suele pasar en ocasiones que cada integrante tiene distinta visión o procesos para llevar a 

cabo sus objetivos, y en estos casos surgen las diferencias y problemas que pueden ocasionar un mal 

manejo de la administración. 

 

Existen tres condiciones primordiales para una buena administración en una empresa familiar: 

primero, relaciones positivas caracterizadas por la cooperación, la unión y la existencia de intereses 

comunes acerca del porqué de la existencia de la empresa familiar; segundo, una clara estructura 

organizacional que establece funciones, roles, responsabilidades y ámbitos de decisión para los familia 

ares vinculados a la empresa familiar, conjuntamente con reglas del juego claras para la familia; y, tercero, 

un esquema de administración que 

permite la gestión profesional de la empresa familiar con independencia de los intereses familiares 

(Romero, 2006). 
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Por otro lado, Hernández (2007), menciona que las PYMES familiares evidencian un grado 

relativamente bajo de formalización en la toma de decisiones, así como en los procesos y sistemas de 

comunicación y de control. El desempeño de la empresa depende, fundamentalmente, de las relaciones 

personales de tipo informal y de la comunicación verbal. 

 

También fundamenta que, para que la empresa familiar sobreviva a las turbulencias de la 

competencia, y logre su permanencia y sostenibilidad en el mundo empresarial, y en los mercados nacional 

e internacional, tendrá que dedicarse a la formación progresiva y continua de su recurso humano, 

particularmente de los miembros de la familia propietaria, adquiriendo de esta forma el conocimiento 

teórico, destrezas y habilidades para desarrollarse como empleados, técnicos, administrador-gerente o 

directivo de la misma (Hernández, 2007). 

 

Se considera sumamente necesario que cada miembro de la familia que sea parte de la organización, 

tenga la iniciativa y motivación de mejorar su desempeño a través del conocimiento científico y ponerlo 

en práctica en la organización, un directivo no solamente tendrá la tarea de conocer acerca de los procesos 

administrativos, si no que deberá también relacionarse en todas las áreas que abarcan un modelo de gestión 

empresarial. 

 

Briseño (2006) señala que la falta de profesionalización o conocimientos formales sobre gestión 

empresarial puede ser un obstáculo para muchos negocios pequeños, pues éstos no cuentan con suficiente 

capital y son más informales que los grandes negocios. 

 

Otro autor que coincide con estos argumentos es Goyzueta (2013), quien expresa que el éxito de las 

empresas familiares y su permanencia se correlacionan directamente con su comprensión y su planeación. 

Para comprenderlas, es preciso generar conocimientos sobre ellas y, afortunadamente, la información 

disponible crece todos los días. Una de las grandes preocupaciones de las empresas familiares se relaciona 

con el fenómeno de la sucesión, que es problemática para la mayoría, y probablemente el reto más difícil 

que alguien puede enfrentar en la dirección de una organización. 
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Es importante recalcar que, la empresa al no contar con un sistema de gestión empresarial puede 

provocar un mal desarrollo organizacional que no permita el alcance de sus objetivos, sin embargo, no es 

tan fácil para un negocio de este tipo establecer las estrategias adecuadas para aumentar su crecimiento, 

tal como lo mencionan Burgoa, Herrera, y Treviño (2013), en las empresas familiares, la dirección podría 

presentar inconvenientes en sus objetivos y metas por diversas presiones por miembros familiares que 

trabajan en la empresa, mostrando ambiciones y frustraciones. 

 

Numerosas empresas familiares se han visto en el problema que genera no tener establecidos 

fijamente sus objetivos y metas, una característica que se presenta ante esta situación es que los dueños o 

jefes de estas empresas tienen la mentalidad de solamente sobrevivir al día descartando una oportunidad 

de crecimiento en la misma, esta situación es una de las causantes de que la mayoría de las empresas 

familiares duren relativamente poco. 

 

Los autores Carrión, et al. (2016), mencionan que en países de Latinoamérica como México las 

empresas familiares presentan una situación en particular, y es que la mayoría de ellas tienen un periodo 

corto de supervivencia, mismos autores citan a González, Figueroa y González (2013), quienes atribuyen 

este problema a la falta de fundamentos científicos en la administración. 

 

Por otro lado, otro aspecto importante a considerar ante la problemática es que generalmente las 

empresas familiares no suelen contar con recursos que permitan solventar los gastos que conlleva lograr 

un incremento en su desarrollo empresarial, los autores Fuentes, Hernández y Vallejo (2008), citan a 

Wernerfelt (1989), mismo que apuntó que los recursos de una empresa familiar limitan la entrada en los 

mercados y el nivel de beneficios a esperar de ellos. 

En este caso no solamente se habla de recursos financieros, que generalmente es uno de los 

principales motivos que impiden el crecimiento a este tipo de organizaciones, también tienen una gran 

influencia los recursos humanos, materiales y tecnológicos, que contribuyen a llevar a cabo un modelo de 

gestión empresarial, y con esto cumplir con los objetivos y metas de la organización. 
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Con la problemática expresada anteriormente, y relacionándola con la empresa a analizar, nos da la 

solides de realizar la siguiente pregunta rectora de la investigación: ¿Cuáles son las áreas de oportunidad 

de mejora que una microempresa de elaboración y venta de alimentos rápido presenta ante los escenarios 

COVID y POST-COVID? 

 

A partir de la pregunta de investigación, permitió formular un objetivo general: identificar las 

principales áreas de oportunidades de mejora en una microempresa de elaboración y venta de alimentos 

rápido para así, desarrollar e implementar estrategias empresariales que permitan minimizar el impacto 

económico al que se enfrenta con este escenario COVID y POST-COVID. 

Justificación 

 

Se ha decidido desarrollar la presente investigación debido al problema que se ha ido presentando 

ante la pandemia originada a causa de la covid-19, puesto que se pronostica que esta situación podrá 

generar una crisis económica para las empresas, analizando específicamente empresas familiares que 

presentan una informalidad que no les permite mantenerse en niveles competitivos y existen las 

posibilidades de que este tipo de organizaciones sean las primeras en presentar problemas económicos 

después de la pandemia. 

 

Se sabe que, durante los últimos años estas organizaciones se han visto en vulnerabilidad ante el 

incremento de competitividad debido a las nuevas empresas que han ingresado al mercado con un mejor 

desarrollo organizacional, ofreciendo mejores servicios al cliente e incluso a un precio más accesible. Sin 

embargo, durante los últimos meses la competencia ha aumentado exponencialmente, porque no sólo tienen 

como competencia los negocios informales, sino que también están las grandes empresas que además estas 

últimas mantienen mejores estrategias que les permiten llevar una buena organización y procesos 

administrativos, una gran ventaja que les permite ser organizaciones que pueden mantenerse durante 

generaciones. 

 

Por tal motivo se vio necesario realizar un estudio de caso en la microempresa familiar de 

elaboración y venta de comida rápida ubicado en la región de Guasave, Sinaloa, que durante el largo de 
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su trayectoria ha presentado los síntomas mencionados anteriormente, caracterizándose como una 

microempresa que se encuentra en vulnerabilidad con la posible consecuencia de que su productividad y 

competencia se vea afectada. 

 

Por lo tanto, con esta investigación se pondrán plantear estrategias que permitan a la empresa 

mantener una ventaja competitiva ante sus principales rivales que influya de manera positiva en la 

organización y pueda elevar sus niveles de rentabilidad con el fin de superar las adversidades de la 

pandemia COVID y POST-COVID. 

 

Además, esta investigación contribuye a la aportación de información teórica y metodológica de la 

gestión empresarial en organizaciones que también permitirá que el lector pueda realizar comparaciones entre 

otras situaciones en particular que mantenga similitudes con la organización a investigar o, por el contrario 

que se presenten diferencias, ya que según Romero (2006), considera que el campo de estudio de las empresas 

familiares es muy reciente y está apenas en construcción, el autor menciona que el estudio de este tipo de 

empresas nace a mediados de la década de los setenta en los Estados Unidos, resaltando la publicación más 

importante en esta área, el Family Business Review, la cual se publica por primera vez en marzo de 1988. Las 

primeras publicaciones eran principalmente estudios de caso y ensayos o trabajos prescriptivos, estos últimos 

orientados más a consultores que a estudiosos del tema. 

Antecedentes del objeto de estudio 

 

La aplicación de un modelo de gestión empresarial es de suma importancia para el desarrollo de una 

organización ante el mercado competitivo, ya que permite la implementación de estrategias que llevan a 

realizar sus procesos de manera efectiva y eficaz aprovechando al máximo los recursos disponibles. 

 

Tomaseviá, Tekavsic y Peljhan, (2017), lideraron una investigación en Eslovenia, con el objetivo de 

analizar un modelo integrado de gestión del rendimiento para la administración pública, el cual consiste 

en lograr la ejecución eficiente de todos los procesos y tareas mediante una buena organización, y al 

mismo tiempo, determinar si realmente existe alguna mejora con la implantación de este modelo en 

empresas del sector público. Para esto se propuso aplicar una estrategia de muestreo de 104 instituciones 
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en Eslovenia, que mostraron resultados que permitieron llegar a la conclusión que el modelo propuesto 

amplía y mejora los modelos existentes, ya que sigue constantemente el proceso de gestión de la 

gobernanza para garantizar la excelencia (Tomaseviá, et al., 2017). 

 

Asimismo, en Bulgaria, Filimonau, Fidan, Alexieva, Dragoev y Dimitrova (2019), desarrollaron un 

artículo acerca de lograr una gestión más eficaz del residuo de alimentos en restaurantes de Plovdiv en 

Bulgaria, puesto que el desperdicio de alimentos representa un obstáculo en la economía de los 

restaurantes que operan en la ciudad, sin embargo, esta situación está poco investigada por lo cual se 

dificulta el conocimiento sobre sus causas y efectos. Por lo tanto, mediante una investigación cualitativa, 

se realizó un estudio de caso, donde se llegó a la conclusión de que el gobierno debería capacitar a los 

restauradores sobre cómo cuantificar y caracterizar los principales flujos de desechos alimentarios. 

Además, debería proporcionar servicios fiables de recogida de residuos municipales para facilitar la 

separación y el reciclado de alimentos in situ. Por último, deben desarrollarse campañas de sensibilización 

pública para atraer mejor a los clientes en la minimización de los residuos alimentarios en los restaurantes 

(Filimonau, et al., 2019) 

Rueda y Rueda (2017), abordaron sobre las debilidades de orden administrativas en las empresas 

familiares, pues resulta oportuno realizar esfuerzos enfocados a contribuir su desarrollo fortalecimiento, 

competitividad y sustentabilidad a través del tiempo, por lo cual, se presenta un modelo econométrico de 

gestión, a fin de implementar estrategias corporativas que promuevan la competitividad de las 

organizaciones familiares. Mediante una muestra de 19 empresas grandes familiares de Colombia, se 

aplicaron encuestas formales que permitieron arrojar resultados donde se identificó que es necesario 

implantar estrategias complementarias que soporten el buen desempeño organizacional, tales como 

adopción de órganos de gobierno, manejo de protocolos, profesionalización de empleados e 

implementación de planes de sucesión. 

 

Además de las investigaciones ya mencionadas anteriormente, Viera, Cardona, Torres y Mera 

(2017), desarrollaron también un artículo con el objetivo de diagnosticar que clase de modelos de gestión 

manejan los hoteles en la ciudad de Manta y recomendar la implementación del modelo ABC, que consiste 
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en controlar inventarios y clasificar productos y el modelo 5S, que ayuda a eliminar desperdicios que no 

aportan valor alguno al servicio o producto. Por lo tanto, se aplicó un estudio cualitativo descriptivo donde 

se tomó una muestra de 4 hoteles: 2 de lujo y 2 de primera categoría, obteniendo como resultado que estas 

empresas no poseen un modelo de gestión de inventarios que les facilite la clasificación y la organización 

de los productos, por lo tanto, amerita la necesidad de implementar los 2 modelos de gestión que 

permitirán elevar el nivel de efectividad y eficacia en procesos organizativos y de gestión (Viera, et al., 

2017) 

 

Buitrago, Rodríguez y Serna (2019), hicieron un estudio en Colombia con el propósito de evaluar la 

gestión de la micro y pequeña empresa en el país, pues según las estadísticas de Registro Único Empresarial –

RUES (Confecámaras, 2016) se estima una tasa de supervivencia del 60% para las pequeñas empresas y 

29.1% en el caso de las microempresas, provocando un gran conflicto en el impacto económico y social 

que tiene este segmento en Colombia. 

 

De esta forma se derivó la importancia de generar herramientas para mejorar su desempeño a partir 

de la aplicación de un instrumento de medición denominado Matriz de Competitividad, diseñado según la 

NTC 6001: 2008 y la NTC-ISO 9000:2015, utilizando técnicas estadísticas para el análisis de datos se 

tomó una muestra de 402 empresas del sector turismo y, como resultado se encontró que el nivel de 

competitividad aumenta al trabajar de manera conjunta, pues según la medición, la competitividad de las 

empresas que trabajan conjuntamente es del 58% y de las que lo hacen individualmente, 31.5%. En 

conclusión, el instrumento permite identificar oportunidades de mejora para trabajar de manera conjunta 

e incrementar la competitividad empresarial (Buitrago et al., 2019). 

 

Para lograr una buena competitividad en las micros y pequeñas empresas es necesario que la 

organización se encuentre en constante cambio e innovación, se trata de un proceso largo en el que se 

busca siempre ofrecer servicios novedosos o distintos a los que otras empresas producen, sobre todo 

cuando se encuentra en competencia con empresas grandes. 
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De igual importancia, Gaitán (2017), estudió el problema del desempeño de las empresas familiares ante 

la influencia de la gestión de innovación en Colombia. Este sistema se centra principalmente en empresas 

formales, y no tanto en empresas familiares. Además de que el estudio y análisis de las empresas familiares en 

Colombia ha sido un tema de investigación relativamente poco abordado, así que se buscó analizar si los c 

difieren dentro del Sector Gráfico Colombiano. Con la búsqueda de información teórica, se seleccionó una 

población de 107 empresas para posteriormente tomar una muestra representativa de 96 empresas a las que se 

les realizó un cuestionario con el que se obtuvo información específica de éstas. Como resultado se presentó 

que las empresas del sector de impresión en Colombia con mayor desempeño empresarial desarrollan mayor 

innovación y el impacto del desempeño empresarial sobre la innovación es mayor en las empresas 

familiares (Gaitán, 2017). 

 

Finalmente, en Venezuela se buscó identificar y evaluar los indicadores de gestión y de operaciones 

en un estudio de caso aplicado a una empresa del sector comercial, que opera en el sector de café, dulce y 

salado, por medio de una investigación realizada por Díaz, Díaz y Wagner (2017), donde abordaron un 

estudio exploratorio utilizando como herramienta un diagnóstico situacional que permitió la aplicación de 

entrevistas y observaciones sistemáticas y asistemáticas a dicha empresa. La investigación permitió 

identificar las fuerzas y vulnerabilidades de la empresa estudiada. Con base en ellas fue posible proponer 

una serie de acciones estratégicas con la finalidad de mejorar sus índices de competitividad, diferenciación 

y sostenibilidad (Díaz et al., 2017). 

 

 

Métodos 

 

La presente investigación desarrollo una metodología mixta. El tipo fue bajo un estudio de caso 

aplicado a una microempresa de carácter familiar dedicada a la elaboración y venta de comida rápida. Para 

conocer el estado actual de la empresa se realizó un diagnóstico centrado principalmente en gestión 

organizacional, enfoques y procesos administrativos retomados de Munch (2010), mediante el cual se 

aplicaron encuestas tipo likert, con 23 items en forma de pregunta a todo el personal. En la microempresa 
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familiar laboran siete empleados encargados de llevar a cabo el proceso de elaboración de alimentos, dos 

encargados del área de limpieza, dos de atención al cliente, una cajera, uno de compras y un gerente. 

 

Resultados 

 

Después de la aplicación de la encuesta, la siguiente tabla arroja los siguientes resultados: 

 

Tabla: Encuesta aplicadas a los empleados de la microempresa familiar 
 

Respuestas 

Preguntas 
 

 Nunca Casi Algunas Casi Siempre 

  nunca veces siempre  

 

1.- ¿El dueño dirige y conoce a todos 0 0 7 6 1 

los trabajadores?      

2.- En la empresa ¿Se sincronizan y 0 0 2 10 2 

armonizan las actividades para      

realizarlas con la oportunidad y      

calidades requeridas?      

      

3.- ¿La autoridad se concentra en una 10 3 1 0 0 

sola persona, que toma todas las      

decisiones y tiene la responsabilidad      

básica del mando?      

      

4.- ¿Se utilizan manuales que 13 1 0 0 0 

contienen en forma sistemática,      

información acerca de la      

organización?      

      

5.- ¿Se establecen de estándares de 0 0 1 1 12 

calidad, tiempos y características?      
      

6.-¿Se determinan las fuentes de 0 1 4 4 5 

abastecimiento?      

7.- ¿El encargado de la empresa 0 1 2 4 7 
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maneja las decisiones de manera      

ordenada?      

8.- ¿La toma de decisiones se ven 0 0 0 0 14 

vinculadas por un “aspecto familiar”?      

9.- ¿Se aplican técnicas tendientes a la 2 1 6 3 2 

simplificación del trabajo?      
      

10.- ¿Se establecen mecanismos para 3 4 3 2 2 

seleccionar, capacitar y dirigir al      

personal, y lograr su óptimo      

desarrollo?      

11.- ¿Se logra que todos los puestos 4 3 3 2 2 

sean ocupados por personal idóneo, 
de      

acuerdo con las necesidades de la      

organización?      

      

12.- ¿La empresa divulga y ofrece sus 0 1 4 5 4 

requerimientos de personal en el      

mercado de trabajo?      

      

14.- En la selección del personal ¿se 3 4 2 3 2 

evalúan las características y aptitudes      

de los candidatos, y se elige el      

idóneo?      

15.- ¿El equipo de trabajo es 
optimista 1 1 6 5 1 

y solidario?      

16.- ¿El equipo de trabajo tiene la 2 2 5 3 2 

capacidad de adquirir conciencia de      

sus sentimientos y de saber usarlos?      

17.- ¿Los integrantes de la empresa 1 2 6 4 1 

aprenden a ser capaces de administrar      

la energía de la emoción para      

adecuarse a la situación?      

18.- ¿Los integrantes de la empresa 0 0 4 7 3 

tienen constancia para lograr los      

objetivos que se plantean?      
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19.- ¿Los integrantes de la empresa 0 0 3 6 5 

poseen seguridad en sí mismos y      

 

 

creen que pueden enfrentar retos 

y      

superarlos?      

20.- ¿La empresa tiene 
flexibilidad 0 1 2 7 4 

ante todo tipo de ideas?      

21.- ¿Los productos o servicios 
que se 0 0 0 8 6 

ofrecen van encaminados a la      

satisfacción de las necesidades o      

expectativas del cliente?      

22.- ¿La empresa implica la 
obtención 2 5 3 2 2 

de los máximos resultados con el      

mínimo de recursos?      

23.- ¿En la empresa se eligen y 0 1 2 5 6 

obtienen los recursos necesarios 
para      

poner en marcha las operaciones?      

Fuente: Elaboración propia, a partir de Munch (2010): Gestión organizacional, enfoques y 
procesos administrativos 

 

 

 

 

Estructura organizacional actual de la empresa 
 

 

 

 

Gerente (administración) 
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Subgerente y cajero  Subgerente y cajero  Subgerente y cajero 

       

       

       

 

 

 

 

 

 

Área de cocina 

 

 

 

 

 

Área de limpieza 
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Cocinero   Cocinero     

             

             

             

            

Personal de limpieza 
  

Auxiliar de 

    

Auxiliar de 

  

        

         

  

cocina 

    

cocina 

   

       

  

  

         

             
 

 

       

Personal de 
       

 

Auxiliar de 

  

Auxiliar de 

  

     limpieza 

 cocina   cocina    
        

        

        

 

 

En el área administrativa se encuentra el dueño de la empresa que es considerado por los 

empleados como la figura principal de líder, pero también están otras tres personas que tienen un 

gran impacto en la toma de decisiones. Uno de los aspectos que caracteriza esta empresa es el 

compromiso interno que existe entre los miembros que forman parte de ella, como se mencionó 

anteriormente, dicha empresa tiene un carácter familiar, y en este caso la toma de decisiones no 

recae en una sola persona, aquí es donde entra el dueño y gerente de la empresa, quien tiene la 

mayor responsabilidad a la hora de tomar decisiones y los otros integrantes de la familia 

conformados por cuatro hijos, que presentan una gran influencia en ellas. 
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Además, se detectó que todos los integrantes de la organización carecen de conocimientos 

administrativos, esto en consecuencia también de que no existe una capacitación adecuada al 

personal puesto que no se les proporciona manuales o instructivos a los empleados para llevar 

a cabo sus actividades asignadas. 

 

A pesar de que lo largo de su trayectoria, la organización ha crecido poco a poco en el 

mercado comercial de la región, su crecimiento empresarial se debe a que los procesos 

administrativos se basan en el conocimiento empírico, es decir, a la experiencia que han 

adquirido tanto el dueño de la empresa, como los empleados durante todos los años que se han 

mantenido trabajando ahí, 

 

Sin embargo, durante los últimos años han surgido numerosos pequeños negocios que 

han aumentado la competitividad, lo que ha provocado que los ingresos de la empresa 

disminuyan. 

 

La organización se ha visto afectada ante esta situación a partir del problema 

organizacional que presenta debido a que su informalidad no le permite establecer 

adecuadamente sus procesos administrativos, así como también el procedimiento de la 

elaboración de productos. Una mayor parte esto se debe a que los encargados de llevarlos a 
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cabo no cuentan con conocimientos de gestión que permitan establecer o desarrollar 

estrategias más adecuadas para lograr una mejor competitividad, y por ende, aumentar su 

crecimiento en el mercado. 

 

Ante esto surge la posibilidad de que la empresa a analizar se encuentre con la amenaza 

de nuevos negocios que mantengan mejores estrategias o inclusive que se ofrezca al cliente 

un servicio deficiente y productos con bajos estándares de calidad, provocando una 

disminución de su nivel de competitividad. 

 

Conclusión o reflexiones finales 

 

Por los datos recolectados y los resultados exhibidos la respuesta a la pregunta rectora de esta 

investigación, que a la letra dice: ¿Cuáles son las áreas de oportunidad de mejora que una 

microempresa de elaboración y venta de alimentos rápido presenta ante los escenarios 

COVID y POST-COVID? 

 

Las áreas de oportunidad se identificaron en la gestión empresarial planificación, 

organización, comunicación y control, en el cual la claridad de qué hacer, del cómo y dónde 

desarrollar cada actividad. Así también donde los recursos de la microempresa familiar 

emplearla lo mejor permisible para generar una forma de conductas de trabajo eficiente y 

eficaz. Todo bajo un buen clima laboral entre empleados, sin dejar de lado, el logro y 

cumpliendo los objetivos planteados concretados a través de estrategias implantadas. 
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Análisis FODA 
 

 

 

 FODA 

   

FORTALEZAS  OPORTUNIDADES 

   

•  Experiencia  •  Incorporación de nuevos platillos 
 
 

• Empresa reconocida en la región  

• Calidad en productos •  Incorporación de productos y 

• Instalaciones en excelentes  servicios para el mercado infantil 

 condiciones •  Mayor participación en publicidad 

• Ubicación céntrica • Promociones 

  

DEBILIDADES AMENAZAS 

   

•  Producto fácil de imitar • Competencia agresiva 

• Estructura organizacional débil • Aumento de costos 

• Precios altos • Desastres naturales 

• Deficiencia en habilidades   

 directivas   

• Deficiencia en conocimientos   

 financieros   
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Los resultados obtenidos nos dan las bases sólidas para plantear una investigación 

científica con orientación profesionalizante, donde el planteamiento del problema gire a un 

cuestionamiento principal: ¿Qué estrategias son necesarias desarrollar e implementar en la 

empresa para que se logre elevar sus niveles de rentabilidad? 

 

Ante esta pregunta central, surgen los siguientes tres cuestionamientos: ¿Cuáles son las 

habilidades directivas necesarias para el desarrollo de un modelo de gestión empresarial en una 

microempresa familiar dedicada a la producción de alimentos? ¿De qué manera mejorar el 

desempeño del empleado a fin de lograr una gestión efectiva del capital humano para un modelo 

de gestión empresarial en una microempresa familiar dedicada a la producción de alimentos? 

¿Cuáles son los pasos que se requieren para llevar a cabo una cadena de suministro para el 

desarrollo de un modelo de gestión empresarial en una microempresa familiar dedicada a la 

producción de alimentos? 

 

Los cuestionamientos arriba enunciados, dan la pauta para plasmar en la futura 

investigación los siguientes objetivos: primero, diseñar un modelo de gestión empresarial 

que permita a una empresa familiar dedicada a la elaboración y venta de alimentos de comida 

rápida mejorar en aspectos competitivos ante las posibles secuelas que puedan afectar a la 

microempresa familiar en COVID Y POST-COVID. Segundo, implementar habilidades 

directivas para el desarrollo de un modelo de gestión empresarial en una microempresa 

familiar dedicada a la elaboración y venta de alimentos rápidos. Tercero, desarrollar una 

gestión efectiva del capital humano para el desarrollo de un modelo de gestión empresarial 

en la microempresa familiar. Y cuarto, desarrollar un proceso adecuado para llevar a cabo la 
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cadena de suministro en el desarrollo de un modelo de gestión empresarial para una 

microempresa familiar dedicada a la elaboración y venta de alimentos rápidos. 

 

 

Como estrategia también se ha propuesto una estructura de la empresa con el objetivo 

de separar departamentos para cada área y objener una mejor organización, en el siguiente 

esquema se puede observar a detalle cada una de ellas y sus funciones, mismo que se 

encuentra dividido en 3 departamentos: uno para la cadena de suministro, uno para finanzas 

y el ultimo para recursos humanos. 

 

 

Gerente general 

 

 

 

 

 

Gerente de Cadena de 

                            

   Gerente de finanzas    Gerente de recursos humanos   

suministro                             
                                               

                                               

                                       

Reclutamiento 

    

                            

Stock de insumos 

             

                                             

       

Logística 

                                     

                

                            

                            

                                               

                                             

                                       

Capacitación y 
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Producción 

                                

       

    

         

Costo salarial por 

              

                              

                                   

                                          

                                          

                   

         empleado  

             

                        

Desempeño 

     

                             

                                            

                                            

                                      

                                      

        

Distribución 
                              

                                      

                                               

                                             

                   

         

Ingreso obtenido 
 

             

                        

Relaciones 

   

                                      

                                          

                                          

       

Control de 

                                

       

    

                            

                                   

                                          

                                       

       inventarios                                
                                               

                                               

                                           

         

Compras 
                                    

                                             

                                               

                                     

                            Personal de    Cajero   Personal de   

                            limpieza        producción   
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8. EL CACAO COMO PATRIMONIO CULTURAL DEL MUNICIPIO DE 

TUXTLA CHICO, CHIAPAS Y SU COMERCIALIZACION. 

Dra. Mónica, Juárez-Ibarias. 

Dra. Norma Patricia, Juan-Vázquez. 

Dra. Gloria Araceli Solís-de León 

Dra. Argelia Judith Pérez –Sánchez 

 

Universidad Autónoma de Chiapas 

 

Resumen 

El núcleo familiar forma y se encuentra determinada por un elemento que llamamos 

“cultura”, esta se encuentra formada por un conjunto de complejidades y elementos 

multidisciplinarios que constituye la vida común de las personas. Las costumbres sociales, 

las creencias, los valores y el comportamiento no se dan de forma aisladas estas se encuentran 

estrechamente interrelacionadas con ella. Eso sucede con las empresas familiares dedicadas 

a producir cacao se encuentran ubicadas en el Municipio de Tuxtla Chico, Chiapas, es uno 

de los Municipios más antiguos de la Región Soconusco, su extensión territorial es de 857 

km2. Las actividades económicas de la población son la agricultura, comercio, servicios y 

turismo. Con la llegada de cruceros a partir del año 2006 en Puerto Chiapas se abre una gran 

oportunidad para las poblaciones cercanas que integran productos turísticos de gran 

aceptación de los turistas que vienen de diferentes países predominando, Europa, Canadá y 

Estados Unidos. En el caso de Tuxtla Chico por su ubicación y sus productos agrícolas, se 

ha dado a conocer a nivel internacional por la calidad de su cacao, producto de gran valor por 

sus propiedades y sus diversos usos en la gastronomía local, gracias a la aceptación se integra 

la conocida Ruta del Chocolate que incluye visita a la Zona Arqueológica de Izapa, recorrido 

en el centro de Tuxtla Chico y  el proceso del cacao para la elaboración del Chocolate 

artesanal y la  degustación  que provoca al visitante a comprarlo. Las familias responsables 

del producto turístico en su mayoría productoras de cacao que procesan artesanalmente, en 

coordinación con las oficinas de turismo municipal desarrollar el tour. A causa de la 
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pandemia COVID esta ruta se quedó en pausa debido a la cancelación de la temporada de 

cruceros 2020, sin fecha de reinicio. 

 

Palabras clave 

Palabras: Cacao, Patrimonio Cultural y Comercialización. 

 

Introducción 

La empresa familiar su estudio se hace de manera sincrética, une una serie de elementos 

pasados, modernos y posmodernos que le dan una identidad única e irrepetible como son 

cada familia que la integra. Las empresas familiares productoras de cacao y responsables de 

la oferta de la Ruta del Chocolate en el Municipio de se encuentran en una situación muy 

difícil, a causa de la pandemia COVID-19 se suspendió la actividad de la temporada de 

Cruceros en Puerto Chiapas, siendo este el principal segmento que los visita con cada llegada 

de barco. Esta es una de las rutas con mayor aceptación ya que combina cultura- tradiciones 

y gastronomía, la producción de Chocolate Artesanal antes de la Pandemia estaba en un 

promedio de 50 kg. p/cada empresa familiar. Por lo anterior se vieron en la necesidad de 

implementar otras actividades para generar ingresos para mantener la economía familiar. Es 

importante mencionar que las principales actividades económicas para este Municipio son la 

agricultura, servicios, comercio y turismo, algunas de estas empresas se vieron en la 

necesidad de cierre temporal debido a la falta de visitantes que son quienes realizan los 

recorridos y compran el producto. La Secretaria de Turismo del Estado de Chiapas 

implementaron una certificación de calidad para acreditar la implementación de protocolos 

para contener la pandemia y cuidar la salud de los visitantes CONTACTO-LIMPIO; este 

proceso y evaluación a pesar de no tener costo implica capacitación e inversión en procesos 

que son evaluados para la acreditación de la empresa. 
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Objetivo general:  

 

Identificar los elementos que aporta el cacao a la cultura de los pobladores Tuxtla 

chiquéense y su comercialización. 

 

 

Preguntas de investigación: 

 

1.- ¿Que atributos culturales aporta el cultivo del cacao dentro de las tradiciones de los 
pobladores? 

2.- ¿Qué oportunidades existen para la comercialización del cacao? 

 

 

 

 

Específicos: 

 

- Identificar los atributos que posee el cacao patrimonio cultural de Tuxtla Chico. 

- Identificar las oportunidades en la comercialización del producto. 

 

 

 

Justificación 

 

Es importante identificar las oportunidades para diversificar la comercialización del cacao, 

actualmente las familias de Tuxtla Chico lo transforman artesanalmente a Chocolate de 

mesa. A través de estos productos diseñaron el producto la Ruta del Chocolate, a causa de 

la pandemia deben adaptarla con los nuevos protocolos de salud POST-COVID para reactivar 

los visitantes con toda seguridad. Así también es indispensable buscar nuevos mercados 
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para la comercialización del producto, así también nuevos segmentos de turismo para seguir 

promoviendo la Ruta del Chocolate y la venta del Chocolate artesanal. 

 

Para seguir comercializando el Cacao y los dos productos derivados de este es importante 

implementar mecanismos para el control de la pandemia y de esta forma mitigarla. Es 

necesario apoyar a los productores de cacao y a las Chocolateras para identificar nuevas 

oportunidades para comercializar el producto debido a que esta es su principal fuente de 

ingresos y son familias que tienen en promedio 5 beneficiarios directos del ingreso por esta 

actividad turística. La elaboración del Chocolate Artesanal debe cumplir con protocolos de 

calidad de acuerdo a las autoridades competentes para brindar garantía en el consumo del 

producto, la Secretaria de Desarrollo Económico y Turismo Municipal de Tuxtla, Chico cuenta 

con estrategias para apoyar a estas empresas familiares y que no les impacte 

negativamente ya que debido a la pandemia hay algunas empresas que cerraron 

temporalmente por no tener ventas y por mitigar los gastos fijos como salarios, rentas, luz, 

agua etc. (información proporcionada por la Secretaria de desarrollo Económico y Turismo 

Municipal de Tuxtla, Chico). 

 

Delimitación disciplinar:  

 

Preservación del patrimonio Cultural, Gastronómico, través del cultivo del cacao y 

elaboración artesanal del chocolate, una actividad turística la ruta del chocolate. 

 

Contenido 

  

El cacao es un alimento de la identidad mexicana: criollo, forastero y trinitario son los 

principales grupos en los que se clasifica y México es productor de los tres, al punto que el 

consumo de cacao representa 0.6% del gasto total realizado en alimentos y bebidas por las 

familias mexicanas, Sader detalló que México es la cuna genética y cultural del primer cacao 
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cultivado en el mundo, por lo que el país cuenta con excelente cacao criollo de fino aroma, 

que es altamente demandado por chocolateros que elaboran chocolate de alta gama. 

La producción de cacao en México está concentrada principalmente en los estados de 

Tabasco y Chiapas; la superficie dedicada a este cultivo, así como la producción anual se han 

venido reduciendo. En el 2002 se reportaron 83,174 ha con cacao con una producción de 

46,194 ton de cacao seco; en el 2010, apenas se produjeron 19,000 toneladas, y se reporta 

una superficie de 61,092 ha. El rendimiento promedio por ha se estima en 300 kg. Esta 

disminución progresiva de la producción ha generado una crisis de desabasto de la industria 

chocolatera mexicana lo que obliga a importar semilla de cacao de otros países. Fuente Plan 

Rector Cacao Chiapas 2012. 

En Chiapas se cultiva principalmente en cuatro regiones: Norte, Centro, Soconusco y Selva-

Norte. 

El cultivo de cacao representa una oportunidad para implementar alternativas de desarrollo. 

Con una producción de 28,607 toneladas anuales, el cacao mexicano se consume en países 

como Bélgica, Francia y Estados Unidos, constituyendo este último un 39.4% de la 

exportación del cacao nacional. (inforural.com.mx) 

La situación del cacao en Chiapas  

En Chiapas el cacao es cultivado en cuatro regiones: la costa y soconusco, centro, selva y el 

norte (Cuadro 1), en la agrocadena cacao es posible diferenciar a los productores, los 

comercializadores y los industriales. 

 

 Fuente: Plan Rector Cacao en Chiapas 2012. 

 

Ruta del Chocolate 

Esta Ruta se promueve desde plataformas electrónicas de Operadores Turísticos locales 

Ciudad de Tapachula, Tuxtla Gutiérrez, San Cristóbal de las Casasy de la Ciudad de México. 

El circuito completo de la Ruta inicia visitando la Zona Arqueológica de Izapa en sus 
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secciones A, B,  y F, mismas que muestran la cultura ancestral de los Izapeños cuya 

importancia es que  publicado  por  expertos es la cuna de la Cultura Maya, es acá donde se 

encuentra la estela del Árbol de la Vida siendo la más importante por lo que representa, el 

tour continua con un recorrido por el pintoresco centro histórico del Municipio el cual incluye 

el parque del chocolate, denominado así como homenaje al producto que genera identidad a 

sus pobladores, iglesia Patronal de la Virgen de Candelaria, muy importante por su festejo 

anual ya que es una de las ferias más visitadas en el mes de febrero, que de acuerdo a los 

registros ha recibido en un solo día más de 4 mil visitantes. Terminan el recorrido en casa de 

una chocolatera o en el parque central con la experiencia del proceso del cacao y la 

elaboración del Chocolate artesanal y es ahí donde se comercializa en sus diferentes 

presentaciones. Es la Chocolatera vestida con el traje regional típico del municipio y con la 

técnica ancestral la hace la demostración desde la técnica de moler la semilla del cacao e 

ingredientes hasta la transformación de la pasta con la que se elabora el chocolate. 

 

 

 

RUTA DEL CHOCOLATE 

Tuxtla, Chico; Chiapas. 

Visita a la Zona 

Arqueológica de 

Izapa. 

Zona A, B y F. 

Visita al parque 

del Chocolate 

Iglesia de la Virgen 

de Candelaria. 

Patrona del 

Municipio. 

Finaliza con la 

experiencia del 

proceso y elaboración 

del Chocolate 

Artesanal. 

(Chocolateras 

participantes). 

Información obtenida en las páginas de operadoras locales que venden el Tour.  

Fuente  elaboración propia. Datos recabados de la investigación. 
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Chocolatera tradicional 

Empresas Familiares productoras de Cacao y elaboración del Chocolate Artesanal. 

Se realizo un levantamiento de datos a través de una entrevista con algunas familias 

productoras de chocolate y con las oficinas de la Secretaria de Desarrollo Económico y 

turismo Municipal. 

 

 

A continuación, se enlistan las empresas familiares se dedican a la producción y elaboración 

del Chocolate Artesanal en el Municipio de Tuxtla, chico; Chiapas. 

 

GRUPO  ISCAHUA 

EMPRESAS ORGANIZADAS Y COORDINADAS CON EL APOYO DE LA SECRETARIA DE 

DESARROLLO ECONOMICO Y TURISMO MUNICIPAL DE TUXTLA, CHICO. 

1.  Nombre Empresa Familiar Actividad beneficiarios Generación 

1 Sra. Rodriga Isabel Gamboa 

Consuegra 

Productora y 

Chocolatera. 

5 Tercera 

2 Sra. María ClodethCarpi 

Consuegra 

Productora-

Chocolatera 

4 Tercera 

3 Sr. Antonio Moreno López  Productor- 

Chocolatero 

3 Segunda  

4 Sra. Josefina Ponce Escobar  Chocolatera 4 Primera 
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5 Sra. Irma Yolanda Cancino 

de León 

Productora-

Chocolatera 

6 Tercera 

6 Sra. Guadalupe Yolanda 

López Díaz  

Productora-

Chocolatera 

3 Segunda 

7 Sra. Talina del Carmen 

Rodríguez Cancino 

Chocolatera 4 Cuarta 

8 Ing. Silvestre Ortiz  Productor-Chocolatero 4 Primera 

9 Sra. Erika López de León  Chocolatera-Artesana 4 Tercera 

9 empresas familiares    37  beneficiarios directos. 

77% mujeres23 % hombres 

Fuente  elaboración propia. Datos recabados de la investigación. 

 

 

EMPRESAS FAMILIARES DEDICADAS A LA ELABORACIÓN DEL 

CHOCOLATE ARTESANAL QUE NO PERTENECEN A NINGUNA 

ASOCIACIÓN.  

1 Nombre Empresa Familiar Actividad  

2 Sra. Inés Peralta García  Chocolatera-Artesana 

3 Sra. María L. López de la Cruz Chocolatera-Artesana 

4 Sra. Patricia Rodríguez M. Chocolatera-Artesana 

5 Sra. MarbeliVleechower V. Chocolatera-Artesana 

6 Sra. Julissa E. Pérez Cancino Chocolatera-Artesana 

7 Sra. Irasema Constantino Chocolatera-Artesana 

8 Sra. Teresa de Jesús Chirino Chocolatera-Artesana 

 No se cuentan con datos específicos por que debido a la pandemia no se pudo 

realizar una entrevistar con todas las personas aquí señaladas. 

 La  Secretaria de Desarrollo Económico y turismo Municipal de Tuxtla Chico, 
afirma que el promedio de beneficiarios por familia es de 4 personas, y que 

todas estan en la tercera generación, trabajando el chocolate. Su actividad es 

casi exclusiva de mujeres. 

Fuente  elaboración propia. Datos recabados de la investigación. 
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Estas empresas tenían una actividad productiva antes de la pandemia, ya que el primer grupo 

ISCAHUA, organizado por la Secretaria de Desarrollo Económico y Turismo Municipal 

gestiono espacio en el Parque Central del Municipio para una exposición y venta de los 

productos principales de estos empresarios, cabe señalar que el Chocolate es el producto 

estrella debido a que cuentan con la producción de Cacao de calidad que incluso a sido 

premiado a nivel internacional, es por lo anterior que ha tenido gran aceptación y es un 

producto que genera identidad cultural a la población. El 56% de los empresarios del grupo 

ISCAHUA son productores y además elaboran el Chocolate, el 44 % compran el cacao y 

ellos elaboran el Chocolate.  

Antes de la Pandemia recibían un promedio de 18 cruceros al año, (fuente. API, Puerto 

Chiapas)., lo cual permitía el incremento de la venta directa a los visitantes (50kg. Promedio 

por empresario por crucero) proyección que aprovechaban para dar difusión a la actividad lo 

que impactaba en el número de visitantes locales, regionales y nacionales. Además de darle 

prestigio al producto, los turistas que arriban en los cruceros son provenientes de diferentes 

países, su gran mayoría Europa (España, Francia, Holanda, Italia etc. por mencionar 

algunos). Se sabe que los mercados europeos y de Estados Unidos y Canadá son muy 

exigentes en el tema de calidad y son ellos quienes compran el producto para llevárselo a su 

destino final.  

Antes de la pandemia se recibían cruceros y se participaba en ferias regionales, estatales y de 

Guatemala, lo que permitía promoción y venta de la Ruta Turística y del producto Chocolate 

Artesanal.  

La Ruta del Chocolate es la de mayor demanda para los turistas de cruceros, ya que incluye 

una visita a la Zona Arqueológica de Izapa, cultura ancestral e la Región Soconusco, proceso 

y elaboración de Chocolate Artesanal, bailes regionales y pasarela de trajes típicos. 

La producción de Chocolate artesanal se encuentra en un promedio de 50 kilogramos por día 

por familia. 

 

 



 

Memoria en extenso del 1er. Congreso Internacional de Investigación Diversidad y Tendencias en Empresas 

Familiares para el Desarrollo Sostenible “Retos y Perspectivas ante el COVID-19” | 2020 

 

308 | P á g i n a  
 

 

CHOCOLATE ARTESANAL 

PREMIADO EN FRANCIA E ITALIA. 

PRESENTACIÓN SABORES CLASIFICADO 

Polvo Tradicional con Azúcar y 

Canela. 

 

Amargo 

Tableta  

(Chocolate de Mesa) 

Cacao, Azúcar, Canela y 

Cacahuate. 

 

Semi-Amargo 

 Chocolate con Nuez. 

 

Amargo para diabéticos.  

 Chocolate  Almendrado. 

 

Con Sustituto de Azúcar 

para Diabéticos.  

Fuente  elaboración propia. Datos recabados de la investigación. 
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Patrimonio Cultural 

El patrimonio es el legado que recibimos del pasado, vivimos en el presente y transmitimos 

a las generaciones futuras; constituye una señal de identidad y favorece la cohesión de las 

comunidades. El patrimonio cultural comprende monumentos y colecciones de objetos, así 

como expresiones vivas heredadas de nuestros antepasados. 

La UNESCO, en virtud de sus convenciones culturales sobre patrimonio cultural tanto 

tangible como intangible, promueve prácticas educativas de protección y salvaguarda del 

patrimonio a través de la asistencia técnica, diseño de orientaciones educativas y actividades 

de formación a actores interesados y a los Estados Miembros (UNESCO). 

El cacao es un producto muy valioso para nuestro Estado y principalmente para nuestra 

Región del Soconusco, nos da identidad, existe la cultura de la producción del cacao, 

elaboración del Chocolate y consumo del mismo entre las familias. Es por ello que es 

considerado Patrimonio Cultural material. 

 

Los retos del Cacao post- COVID-19. 

- La producción del Cacao se vio afectada por falta de personal para cosecharlo y 

transformarlo. 

- Capacitación para implementar protocolos de sanidad, como era solicitado por la Secretaria 

de Salud y Secretaria de Turismo Municipal CONTACTO LIMPIO CHIAPAS. 

- Derivado de la cancelación de la ruta del Chocolate por la temporada de Cruceros, se 

buscaron otros canales de venta para el producto. 

- Disminuyo la venta de Chocolate por la falta de visitantes. 

- Canales tradicionales de venta para consumo local, se vieron afectadas por el 

confinamiento. 

- Se busco que las ventas fueran directas con empresas locales (Restaurantes y tiendas de 

artesanías) y también en Municipios aledaños 

- Se incrementa el consumo local. 

- Algunas empresas conservan canales de venta a nivel nacional a estados de Tijuana, 

Coahuila, Guanajuato, Puebla y Ciudad de México. 

- Se Cancelaron envíos a Estados Unidos y otros países.  

Fuente: Datos recabados de la oficina de Turismo Municipal Tuxtla, Chico, Chiapas. 
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Protocolos Covid 

Es obligatorio para la operatividad de la actividad la implementación de protocolos de 

sanidad, existen varias opciones de certificar tus servicios y productos, la opción de gobierno 

que no tiene costo el proceso, pero si tiene hay inversión en capacitación y en implementar 

equipamiento para dar cumplimiento. Este fue dado a conocer y publicado por la secretaria 

de Turismo y Secretaria de Salud de Chiapas, Contacto Limpio Chiapas. 

A continuación, se detalla el proceso para obtener el sello covid. 

CAPACITACIÓN 

Desinfectarse 

las manos 

-lavado de 

manos. 

Uso de gel 

antibacterial. 

Uso 

correcto de 

cubreboca

s. 

 

 

Sana 

distancia 

 

-control 

de aforo. 

Síntomas 

COVID. 

Protocolo 

para 

identificar 

síntomas 

COVID-

19 

Atención y 

servicio por 

sector. 

-Guías de turistas. 

-Museos 

Restaurantes. 

-Hoteles  

-Organizador de 

eventos. 

-Transporte 

Turístico. 

CONTACTO LIMPIO CHIAPAS 

 

Cadena de Valor 

Es importante identificar los beneficios que genera esta actividad, las empresas familiares en 

el desarrollo de la actividad generan empleos directos e indirectos, permiten que otras 

empresas generen beneficios y empleos de la producción del cacao, la promoción y venta del 

producto, tanto del Tour: la Ruta del Chocolate así también en la elaboración del Chocolate 

artesanal. Existen también artesanos, micro empresas gastronómicas, que se ven beneficiadas 

con el incremento de visitantes por el interés de conocer el producto turístico. Prestadores de 

servicios turísticos se ven beneficiados con una mayor captación de clientes. 

Oportunidades de generar nuevos productos para que exista la diversificación en la oferta. 
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Reflexiones finales 

 

Durante el trabajo de esta investigación se identificó que las familias de Tuxtla Chico en su 

mayoría son productores y además procesan la materia prima para obtener un producto 

terminado que al darle este plus tienen un valor agregado y pueden tener mayor beneficio 

con un mejor precio a su producto final.  

La producción del cacao del Soconusco es única, es reconocido a nivel mundial, ya que gano 

premios en Francia e Italia, según Stéphane Bonnat, uno de los Chocolateros más importantes 

del mundo fue en la Zona arqueológica de Izapa donde fue cultivado por primera vez. La 

particularidad del Chocolate elaborado con este cacao es por la combinación de sabores que 

logra impregnarle las flores, cítricos, árboles frutales y maderables como cedro y primavera.  

Una de las oportunidades para el cacao fue la implementación de la Ruta del Chocolate les 

permitió ubicarse en un lugar privilegiado ya que con la aceptación del visitante el gobierno 

municipal tuvo la oportunidad de organizarlos para que pudieran participar en la llegada de 

cruceros, en ferias locales, estatales, nacionales e internacionales a donde llevan el producto 

con todo el proceso y la elaboración del Chocolate Artesanal. Para lograr integrar esta ruta y 

el producto tuvieron la oportunidad de capacitarse para ofrecer un producto turístico de 

calidad. El chocolate ha sido reconocido a nivel internacional con premios en Italia y Suiza, 

además de ser uno de los cacaos más buscados por empresarios nacionales e internacionales 

como materia prima para la elaboración del producto gourmet que pueden venderse a un 

precio superior (información proporcionada por Turismo Municipal de Tuxtla, Chico). 

Esta actividad les ha permitido identidad, sentirse orgullosos de sus raíces, esto se refleja y 

es por ello que los turistas reconocen la originalidad y la cultura de la población.  

Es importante  puntualizar que no estaban preparados para una contingencia ya que viven el 

día a día y dependen de su ingreso por la actividad, sin embargo tuvieron la oportunidad de 

accionar mecanismos para diversificar su producto y actividad, la ruta del chocolate y la 

llegada de turistas se quedó en pausa, al cerrarse la Zona Arqueológica, la iglesia  y no poder 

hacer las actividades debido al distanciamiento social no se puede ofrecer el producto 

turístico que brinda  la experiencia al turista. Así también el proceso del chocolate requiere 



 

Memoria en extenso del 1er. Congreso Internacional de Investigación Diversidad y Tendencias en Empresas 

Familiares para el Desarrollo Sostenible “Retos y Perspectivas ante el COVID-19” | 2020 

 

312 | P á g i n a  
 

una delicada implementación de protocolos de sanidad para la manipulación y elaboración 

del producto, por lo que era fundamental accionarse en esos términos y buscar nuevos 

mercados para comercializar el producto.  

Algunas familias optaron por cerrar y suspender la actividad, para mitigar con esto gastos 

fijos que generaba la actividad, lo anterior debido que al no tener ingresos pues no pueden 

continuar solventando los gastos. Sin embargo algo que continua es la producción del cacao 

es por ello que el producto que les queda es la comercialización del Chocolate en sus 

diferentes presentaciones y sabores, es por ello que saben que tienen un gran reto y este es el 

de certificarse con el sello de contacto limpio que permite validar que cuentan con los 

protocolos para mitigar la pandemia COVID19, consientes de eso viene una serie de cursos 

de capacitación y el acompañamiento de las autoridades municipales involucradas para con 

ello certificar el destino como seguro para ser visitado y consumir los productos que ellos 

ofrecen. 
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JUEVES 13 DE NOVIEMBRE DE 2020 

 

MESA 2 

INNOVACIÓN, GESTIÓN E INTERNACIONALIZACIÓN DE LA EMPRESA 

FAMILIAR 

 

1. LA COMPETITIVIDAD DE LA ACTIVIDAD EXPORTADORA 

DE LAS PYMES A PARTIR DEL USO DE UNA MARCA 

COMERCIAL. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Memoria en extenso del 1er. Congreso Internacional de Investigación Diversidad y Tendencias en Empresas 

Familiares para el Desarrollo Sostenible “Retos y Perspectivas ante el COVID-19” | 2020 

 

314 | P á g i n a  
 

2. EL RENDIMIENTO EMPRESARIAL COMO PARTE DE LOS 

RECURSOS Y CAPACIDADES. 
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3. INTROSPECCIÓN A LAS IMPLICACIONES INNOVADORAS DE LA 

PARTICIPACIÓN INSTITUCIONAL EN LA CAFETICULTURA. 

  

María del Carmen Chávez-Rodríguez 

Elizabeth Céspedes-Ochoa 

 

Universidad de Ciencias y Artes de Chiapas

 

Resumen 

La cafeticultura es una actividad agrícola muy importante de la economía nacional de 

México y muchos países productores de este aromático grano. Su producto es consumido en 

muchos estados internacionales desde tiempos inmemoriales, dada entonces su importancia, 

realizamos una revisión bibliográfica para la realización del análisis sobre el 

involucramiento del estado mexicano desde el nacimiento de esta labor y a lo largo de la 

historia, así como las estrategias de innovación realizadas para el crecimiento y 

consolidación de esta actividad económica. Examinamos las diversas decisiones 

gubernamentales y sus maniobras como la creación de instituciones para el apoyo en las 

diferentes etapas del proceso de producción y comercialización del café de acuerdo a las 

circunstancias por las que atravesaban las políticas económicas del país. Mostramos lo que 

han hecho por el sector y las consistencias o inconsistencias de un periodo a otro. Hay 

muchas acciones por desarrollar mismas que permitan la consolidación del sector 

cafetalero, un gran reto para el gobierno y mercado nacional e internacional.  

Palabras clave   

Café, participación del estado, instituciones gubernamentales, cafeticultura 

 

 

Introducción  

La cafeticultura reproduce un número mayor a los 4.5 millones de trabajo en México. La 

cosecha promedio en los últimos diecisiete años ha sido de 4.7 millo de sacos ( el saco pesa 

60 kg), de los cuales el 80 % se envía al mercado internacional. Estas exportaciones se venden 

de la siguiente forma: el 90% es vendido en café verde con un monto de 480 millones de 
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dólares.  Además, de acuerdo al Sistema Producto Café México es el sexto productor mundial 

del grano y el segundo en producción orgánica de doce estados cafetaleros de la República 

Mexicana y durante 2012 se tuvo una producción de café orgánico equivalente al 40% de 

toda la producción nacional siendo Chiapas, Veracruz y Puebla los principales productores 

(Flores Vichi, 2015; Robles Berlanga, 2011).  

  Para 2016 la situación cambia México ya no es el productor principal de café orgánico 

mundial como había sido a través de  la última década, ya que solo estaba designando 

alrededor de 3.24% del área labrada del total de este producto para esta variedad en el último 

año. En el ambiente de mercados, del total de exportaciones mexicanas de café, 53.85% se 

reserva a Estados Unidos, miembro del TLC; el tonelaje restante, a países miembros del 

bloque de la Unión Europea y otros como Japón, Cuba y Canadá. La contribución fue 

mínima, solo el 5% del total de las operaciones de café en cada uno de los países de acomodo 

(SAGARPA, 2017).   

 El café orgánico se inicia en México en el año de 1963 en la finca “Irlanda” ubicada en 

el municipio de Tapachula, Chiapas. La primera producción certificada se consigue en el año 

de 1967 por la empresa alemana Demeter Bund. Terminando los años ochenta otras 

propiedades de la región del Soconusco, Chiapas, entusiasmados por el concepto de orgánico, 

por la ecología y, principalmente, por el incremento en el precio del café reconvirtieron sus 

cafetales en cafetales orgánicos . En 1986 se promueve que se continúe con este cultivo 

orgánico dando exitosos logros. Al producto certificado se le da un sobreprecio con lo que 

se mejora el ingreso del productor cafetalero y su familia. Diversas estrategias fueron 

impulsadas también por organizaciones no gubernamentales internacionales y el sector 

privado con el objetivo de la producción del café orgánico ayudaría a combatir la pobreza, a 
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optimizar los recursos y a la conservación de las áreas fértiles que estaban siendo afectadas 

por las malas prácticas agrarias (Nájera, 2002; Palomares Reyes et al., 2012; Soleto Polanco 

& Cruz-Morales, 2017). 

 Revisando todos estos datos surgen las siguientes preguntas ¿Cómo se han involucrado 

las autoridades en el desarrollo de la cafeticultura en México? ¿Qué estrategias se han 

impulsado para el progreso de este sector productivo? ¿la innovación del café a café orgánico 

ha generado los ingresos nacionales esperados? ¿las disyuntivas de propuesta durante los 

diferentes periodos gubernamentales han solventado la consolidación de esta actividad 

económica? Para responder a estos cuestionamientos se hizo una revisión bibliográfica sobre 

las diversas etapas del impulso de la cafeticultura con el objetivo de realizar el análisis del 

involucramiento y aportaciones de la instituciones para el progreso de esta actividad agrícola. 

La importancias de esta reseña es el conocimiento de las acciones que ha tomado el estado 

mexicano, el grado de involucramiento y el apoyo generado al sector cafetalero. Encontramos 

que a lo largo de la historia de la cafeticultura en México se han marcado las diferentes 

estrategias que el Estado  ha implementado buscando alternativas de solución a los avances 

de la mejora en comercialización del café, las cuales se presentan a continuación.  

Implicaciones institucionales en la cafeticultura  

 La revisión de la literatura referente a la cafeticultura en México expone que el impulso 

de la cafeticultura en México se inicia en la segunda mitad del siglo XIX, dentro de un 

contexto de apoyo a la concentración de tierras en manos privadas. La Bolsa de Valores de 

Nueva York registró en 1882 a México como uno de los principales exportadores con 70 mil 

sacos de café tipo oro de 60 kg., cifra que fue en aumento hasta llegar a 505 mil sacos al año 
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en 1909, periodo en el cual México ocupó el tercer lugar entre los países productores de café 

(Economía, n.d.; Pérez-Grovas, n.d.).   

 A principios del siglo XX, la producción cafetalera nacional se vio afectada por la 

Revolución Mexicana de 1910, que ocasionó un derrumbe en la producción por el abandono 

de plantaciones. Posteriormente, la producción fue mejorando, en la década de 1930 ya se 

notaba la mejoría productiva, reflejada en el número de beneficios censados que en ese 

entonces alcanzaba un total de 310 con una capacidad de 261,575 toneladas de cereza 

(Economía, n.d.) 

 Llega la época Cardenista en donde se da la repartición de los grandes latifundios en el 

centro del país a los campesinos de la zona. Esto viene a dar la importancia que tenía este 

tipo de actividad y una fuente de trabajo e ingresos a los productores de este grano. Esta 

intervención del Estado da como resultado el incremento de la productividad, (Pérez-Grovas, 

n.d.) puntualiza el crecimiento del 2.4% anual y define el establecimiento de la base social 

para la ampliación productiva de la agricultura mexicana abarcando el período de 1940 a 

1965.  

 La cafeticultura se introdujo como política de estado por el sector público en los años 

50 con la premisa de que esta actividad generaría mayores ingresos a los que las labores 

agrarias acostumbradas generaban a los productores que osaran a desarrollar esa variación 

en la utilización de la tierra (Economía, n.d.; González Romo & López Pérez, 2018).  

 Pasan casi dos décadas sin mayores movimientos para el sector cafetalero hasta que 

surge la Revolución Verde y con esta implementación, que comenzó en el año de 1973, inicia 

el diseño de la comisión de unir a los individuos dedicados a esta labor en grupos que se les 
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denominó unidades económicas de producción y comercialización (UEPC) y se crea el 

Instituto Mexicano del Café (INMECAFE) cuyas actividades eran de apoyo en la producción 

del grano (Economía, n.d.; Pérez-Grovas, n.d.).  

 Esta dependencia dominaba en gran medida al mercado mexicano de este producto y 

no daba mayor oportunidad a las empresas lucrativas de intervenir en este comercio. Ésta se 

encargaba con todo el proceso relacionado a la compra, transformación del producto para su 

exportación. Para el garantizar la línea de financiamiento, así como el aprovechamiento de 

otras previsiones o insumos que podía otorgar la empresa, se les impulsaba a los individuos 

que se dedicaban a la agricultura que se dedicaran a la producción de café. como resultado 

positivo de estas exhortaciones las extensiones y número de productores se incrementaron 

notablemente. En consecuencia, los productores terminaron subordinándose a la paraestatal 

(Hausermann & Hernández, 2015). 

 Además de las actividades centrales que realizaba INMECAFE, otra tarea relevante era 

presentarse internacionalmente, en nombre del país, a la Organización Internacional del Café 

(OIC), cuyo propósito era ser gremio de reglamentación de los precios internacionales 

llevando a cabo actividades de impulso y perfección en la calidad del producto con acciones 

de estímulo a la producción del café nacional. Esto lo realizaba el instituto proporcionando 

asesoría por parte de técnicos especializados en el área, así como plantas y obviamente en el 

acompañamiento tanto de la administración como de la operación y registro de movimientos 

de exportación nacional (Economía, n.d.; González Romo & López Pérez, 2018).  

 Durante los años ochentas se realizaron cambios económicos y el sector agrario se 

fragmentó en dos clases perfectamente definidas que eran los “productores” y los “pobres”. 
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Los primeros podían todavía competir en el mercado, los segundos no. Esto hizo que el 

gobierno buscara representaciones de intervención entre el sector agropecuario y la 

reorganización económica del país. Aunque no se eliminó el corporativismo se buscaron 

nuevas alternativas de solución. En consecuencia las organizaciones de los campesinos que 

tenían menos de cinco hectáreas trataron de mantenerse unidos y se juntaron para proclamar 

sus demandas. Estas demandas era que tuvieran tierra y opciones financieras con las que 

pudieran obtener el sustento familiar que necesitaban  (Sánchez Juárez, 2015). 

 Otro suceso importante es la firma de la Carta de Intención con organismos financieros 

del exterior en 1983 y con este convenio se inicia la devastación de las instituciones que 

provocaban el desarrollo como sector de la política de autosuficiencia alimentaria para 

optimar la función de capital de los productores como los anticipos de fondos para la cosecha 

o de participación como intermediarios en la acumulación del producto y su venta. Así se 

fueron cerrando el Instituto Mexicano del Café (INMECAFÉ) en 1991 y otras dependencias 

gubernamentales cuya interrupción tenía el propósito de desnacionalizar la asistencia técnica 

y otras aportaciones que permitían compensar las disparidades que existían en el nivel agrario 

del país. 

 Finalmente, fue eliminado el Instituto en 1992 liquidando todas las negociaciones de 

líneas de crédito y los procedimientos que realizaban para el mantenimiento de la 

estabilización de los precios que otorgaban a los productores del café. Una nueva política se 

estableció con el Consejo Mexicano del café (CMC) cuyo objetivo era la administración de 

las políticas y asignación de recursos a los campesinos dedicados al café mediante el 

establecimiento de consejos en los estados.  Este consejo funcionó desde 1993 hasta el año 
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2004. Su trabajo preponderante era el enfoque a la producción, beneficiado y exportación del 

café (González Romo & López Pérez, 2018). 

 También en la época de los noventa todo el sostenimiento de los productores del sector 

cafetalero se deformó por los cambios tanto políticos como económicos que se dieron en la 

rama.  La falta de estatutos o normas en el mercado exterior generó niveles descendentes en 

los precios, tanto fue así que se le llamó la “crisis del café”, situación de mucha tensión para 

los cafetaleros cuya peculiaridad es que mas del 70 % siembran menos de cinco hectáreas y 

que ocasiona el nacimiento del Programa Fomento Café (Hausermann & Hernández, 2015).  

 A continuación  Posterioremente se participa en el Tratado de Libre Comercio de 

América del Norte (TLCAN), que entró en vigor el 1 de enero de 1994, este compromiso 

representó la condensación de las políticas neoliberales al redefinir los nuevos términos de 

las relaciones entre los campesinos y el Estado. La práctica neoliberal mostró su rostro en 

México desde el momento en que tuvo la posibilidad de condicionar los recursos económicos 

a una serie de prácticas necesarias a los intereses del capital, como fue el retiro gradual del 

estado en la economía a través de la venta o privatización de las empresas paraestatales y la 

creación de las bases para la circulación de capitales sin restricción, eliminando las barreras 

a las mercancías a través de la creación del Tratado de Libre Comercio, y bajo los auspicios 

de la creación de la OMC.  

 El nuevo modelo reafirma que el capital puede reproducirse sin importar el espacio 

geográfico; la industria maquiladora es un claro ejemplo. Las reformas instauradas por el 

Estado mexicano sentaron las bases a favor de la empresa y no de los trabajadores, el 

outsourcing  permite contratar servicios sin la obligatoriedad de tener trabajadores con 
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derechos laborales, con las mínimas prestaciones, a favor del capital (González Romo & 

López Pérez, 2018; Sánchez Juárez, 2015).  

 A partir del Tratado de Libre Comercio, en 1994, los cafeticultores establecían la mejor 

muestra de  tratar de seguir adelante en un contexto totalmente adverso, buscaban diversas 

opciones tanto a nivel producción como la formación de grupos que unieran fuerzas para salir 

adelante y a pesar de la desasistencia del gobierno. Todo esto les llevó a la transformación 

del café convencional a la del café orgánico.  Ya que entre otras ventajas no necesitaba 

agroquímicos lo que la actividad tradicional pedía recursos económicos para el insumo. Esto 

facilitaba el área de producción, la siguiente dificultad sería el mercado así que los 

cafeticultores fomentaron el mercado justo, es decir, justo para los productores y junto para 

los consumidores (Sánchez Juárez, 2015; Silva, 2006).  

 Para el año 2005 aparece el programa Sistema Producto Café con la participación activa 

de los miembros de la cadena en la definición de políticas. Ante los precios altos que se 

mantenían, el programa se orientó al pago de jornales para el mejoramiento y la renovación 

de plantaciones a lo que destinó 80% de su presupuesto (González Romo & López Pérez, 

2018; Robles Berlanga, 2011).  

 En la etapa donde surgen los preceptos de certificación se aminoraron los enlaces de 

múltiples intermediarios, muchos de éstos se vieron en la necesidad de dejar el mando a las 

asociaciones locales de los campesinos cafetaleros. El café orgánico y de comercio justo 

conserva menos fracciones del mercado por lo que su postura en mejor ante la decisión de 

donde y cuando hacen la comercialización de su producto. En este sentido los intermediarios 

que era los protagonistas se convirtieron en tener una postura al margen de la cadena 
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productiva. “El café se seca y empaca por las cooperativas, y es enviado como “oro”, por 

barco a los importadores de los principales países consumidores: Alemania, Países Bajos, 

Reino Unido y Estados Unidos” .  

 Tiempo después con el cambio de politcas gubernamentales se encuentra el apoyo de 

Conservacion Internacional (CI), cuyo proposito era fortalecer la producción armonica con 

el medio ambiente ya que las regiones cafetaleras de natural poseian los elementos para el 

cuidado y preservacion del ecosistema. Con la asesoria de CI y su programa “Cafés de 

conservación, en alianza con Starbucks se encomendó a la tarea de  colaborar en la 

comercializacion del producto de los pequeños productores de la Reserva el Triunfo en el 

estado de Chiapas. La relación de CI y los productores se terminó ya que Starbucks aplicó 

una estrategia de compra personal, motivo que estaba quebrando su relacion entre las 

organizaciones y la empresa. Como resultados de esta situación las organizaciones 

cafetaleras decidireron introducirse al mercado de forma autonoma para vender su semilla 

(Sánchez Juárez, 2015).  

 Entre las acciones del 2011 y 2012, y que actualmente rigen, se puso en marcha el 

programa Plan Rector Nacional del Sistema Producto Café con la finalidad de transformar la 

cafeticultura en el país, esto se ha llevado a cabo con la elaboración de dictámenes en las 

zonas dedicadas a la producción de este producto. El conjunto de estos diagnósticos crean 

este Plan Rector Nacional del Sistema Producto Café en México. Este sistema involucra a 

dependencias como SAGARPA, INCA RURAL, el Consejo Mexicano y Consejos Estatales 

del Café, el Centro para el Desarrollo Regional y Nacional (CEDERENA) y la Maestría en 

Prospectiva Estratégica del ITESM-Campus Monterrey, la UACh-CENIDERCAFE y la 

REMEXCAFE, S.C. (SAGARPA, 2012). 
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Aportaciones institucionales para la innovación de la cafeticultura 

 En las intervenciones de las autoridades que se involucraron en el desarrollo del café 

tanto de su producción como de la transformación y comercialización, se implementaban 

estrategias que coadyuvaran en este desarrollo agrícola. Cada época está marcada por 

diferentes dependencias encargadas de la innovación, de la mejora, de darle el soporte que, 

de acuerdo a las decisiones nacionales, eran las mejores alternativas en su momento; 

distingamos estas instituciones relacionadas a la cafeticultura:  

 Como resultado de los movimientos gubernamentales a fines de los años 40, se 

estimuló un reinicio de la actividad productiva y en respuesta los mandos gubernamentales 

trazaron políticas con el objetivo de optimizar los sembradíos de café en la República 

Mexicana. Por lo que se crea la compañía Exportadora e Importadora Mexicana S.A.  

(CEIMSA) en el año de 1937. Esta empresa es establecida por el estado para la regulación 

de los precios de los productos básicos (Economía, n.d.).  

 Años después, en 1942, esta exportadora toma la decisión de instauración de una filial 

a la que llamó Cafés Tapachula, S. A. ésta es creada con el propósito de centrarse en la 

adquisición y administración de los beneficios del café. al cabo de tres años esta organización 

se convierte en Beneficios Mexicanos del Café, S. de R. L. (BEMEX) y ampliándose el 

empeño de su trabajo a obtener, favorecer y enajenar café personificando a la fracción oficial 

(Economía, n.d.; González Romo & López Pérez, 2018). 

 Por efectos de la Revolución Verde, se crea en 1973 el Instituto Mexicano del Café 

(INMECAFE), una empresa paraestatal, que tiene la aspiración central la promoción y 

difusión de métodos y procedimientos más ventajosos de labranza, beneficiado y 
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transformación del producto, Esta agrupación concordó un proyecto organizativo básico para 

respaldar económicamente al sector cafetalero. A través de esta estructura se logró la 

acreditación del setenta y cinco por ciento de los cafetaleros de la nación (Economía, n.d.; 

Pérez-Grovas, n.d.).  

 Para el año de 1989 se presenta una mejora orgánica del Instituto en la que contenía la 

trasmisión a través de la comercialización al sector social de los provechos e infraestructura 

para el almacenaje del producto con la intención de que los productores minifundistas 

mediante sus asociaciones negocien el café en superiores circunstancias marcando como 

tiempo para este objetivo tres años para terminar la trasformación (Economía, n.d.; González 

Romo & López Pérez, 2018).  

 De acuerdo a los cambios económicos y de organización de instituciones que se dieron 

durante los años ochentas y como maniobra de estos movimientos se consiguió el 

establecimiento de organizaciones que armonizaban en las mismas demandas por lo que 

crearon la Coordinadora Nacional de Organizaciones Cafetaleras (CNOC). Hasta la fecha la 

CNOC existe siendo una asociación indudablemente distintiva de los pequeños productores 

de café, actividad que durante los años setenta la ejercía la CNC. A pesar de las crisis que ha 

enfrentado el café, la CNOC se mantiene apoyando a las asociaciones que entran a los 

mercado especializados  de café orgánico y de comercio justo (Sánchez Juárez, 2015). 

 Como resultado de la crisis existente del café se estableció el Consejo Mexicano del 

Café (CMC) cuyo objetivo era la administración de las políticas y asignación de recursos a 

los campesinos dedicados al café mediante el establecimiento de consejos en los estados.  
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Este consejo funciono desde 1993 hasta el año 2004. Su trabajo preponderante era el enfoque 

a la producción, beneficiado y exportación del café (González Romo & López Pérez, 2018).  

 Después, de acuerdo a la información de la Secretaría de Agricultura, Ganadería, 

Desarrollo Rural, Pesca y Alimentación (SAGARPA), el objetivo del programa Fomento 

Café era la mejora de la productividad con calidad mediante la organización de la producción 

y de a comercialización del café ayudando cn los costos de las actividades que se realizan 

dentro del proceso de la producción del café.  Este programa funcionó desde el año 2003 y 

todavía en el 2011 se señalaba la cobertura del mismo para optimizar las circunstancias de la 

producción en las tierras cafetaleras, aunque el presupuesto de ese año se vio disminuido en 

un cincuenta por ciento para este programa agrícola.  

 Derivado del Tratado de Libre Comercio y del comercio justo aparecieron las 

certificadoras de café orgánico. La certificación orgánica es la protección de que la 

producción se ha realizado bajo los reglamentos del cultivo orgánico. Para cuando el cliente 

adquiera el producto, el ver el sello de certificación le da seguridad de adquirir un producto 

orgánico y de calidad. La certificación benéfica al consumidor en la obtención del producto 

y también al cafeticultor porque le sirve para la comercialización de productos diferenciados. 

Surge entonces la Certificadora Mexicana de Productos y Procesos Ecológicos CERTIMEX 

es una sociedad civil constituida con la finalidad de contribuir en el desarrollo de la 

producción mediante la inspección y certificación de calidad de los procesos y productos 

agrícolas, pecuarios, agroindustriales y forestales (Palomares Reyes et al., 2012).  

 Por último se crea, la que actualmente existe,  la Asociación Mexicana de la Cadena 

Productiva del Café A. C. esta organización genera el Padrón Nacional de participantes en el 



 

Memoria en extenso del 1er. Congreso Internacional de Investigación Diversidad y Tendencias en Empresas 

Familiares para el Desarrollo Sostenible “Retos y Perspectivas ante el COVID-19” | 2020 

 

327 | P á g i n a  
 

sector cafetalero  del país tanto comercializadores como exportadores o agentes aduanales. 

Los objetivos de la planeación estratégica que tiene esta asociación son: el reforzamiento del 

marco institucional, la optimización de la competitividad del sector así como el progreso y 

consolidación del mercado interno del café (AMECAFE, 2020).  

 En la siguiente tabla se reune las implementaciones de las instituciones y las 

dependencias que se crearon en correspondencia a esos involucramientos dando la línea del 

tiempo del desarrollo de la cafetultura en el país:  

Tabla 1. 

IMPLEMENTACIONES E INSTITUCIONES.  

Año Alcance del estado Creación de Institución Propósito 

Siglo 

XIX 

Tierras son 

propiedades privadas 

3er productor 

  

1910 Revolución Mexicana, 

decremento de 

producción 

  

1930 Mejora productiva   

1937 Época Cardenista: 

repartición de tierras 

Creación de la compañía 

Exportadora e Importadora 

Mexicana, S.A. (CEIMSA) 

Optimización de sembradíos 

de café 

1942 
 

Filial de CEIMSA, Cafés 

Tapachula, S.A. 

Énfasis en adquisición y 

administración de los 

beneficios del café 

1945 
 

Cambia Cafés Tapachula a 

Beneficios Mexicanos del 

Café, S. de R.L. (BEMEX) 

Obtención, favorecimiento y 

venta del café 

50´s  Premisa “está 

actividad cafetalera 

generará mayores 

ingresos” 
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1973 Revolución Verde Instituto mexicano del café 

(INMECAFE) 

Promoción y difusión de 

métodos y procedimientos 

más ventajosos para el 

producto. 

Representación del país ante 

la OIC 

80´s 

 

Representaciones de 

intervención en sector 

agropecuario y 

reorganización 

económica nacional 

Coordinadora Nacional de 

Organizaciones Cafetaleras 

(CNOC) 

Unión de organizaciones 

dedicadas a la producción y 

comercialización del café  

90´s Crisis del café Programa Fomento Café Aprovechamiento del 

producto para incremento de 

la productividad 

1992  Consejo Mexicano del Café Administración de las 

políticas y asignación de 

recursos a cafetaleros 

1994 Tratado de Libre 

Comercio de América 

del Norte 

Mercado justo Beneficios a los productores 

para la venta de productos 

diferenciados 

  Café orgánico 

Certificadoras 

Beneficios al consumidor en 

la adquisición de un producto 

de calidad 

2005 Programa para pago 

de jornales y 

mejoramiento de 

plantaciones 

Sistema Producto Café Reunión de todos los 

involucrados y apoyos en el 

proceso de producción  

2011 

a la 

fecha 

Plan Rector Nacional 

del Sistema Producto 

Café 

Asociación Mexicana de la 

Cadena Productiva del Café, 

A.C. 

Fortalecimiento institucional 

del sector, desarrollo de 

competitividad y crecimiento 

del mercado interno 

  Conservación 

internacional 

Organizaciones cafetaleras 

introducen al mercado 

internacional de manera 

autónoma 

Colaboración protegiendo a la 

naturaleza apoyando a los 

productores  

Nota: elaboración propia.   

 

Reflexiones finales 
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 La apertura y cierre de las dependencias, los cambios en las políticas económicas no 

han permitido la consolidación de la actividad cafetalera, se han desarrollado estrategias que 

han logrado mejoras en la producción y comercialización del café y todavía hay mucho que 

hacer por el sector.  

 Se ha recorrido mucho camino en donde se han dado altas y bajas en la 

comercialización del grano,  la crisis del café fue una de las etapas más difíciles  porque 

ya se tenían avances comerciales y apoyos de los programas gubernamentales; sin embargo, 

como lo señalan González (2018) y Hausermann (2015) en referencia al cierre de varias 

organizaciones se dio con el propósito de desnacionalizar la asistencia técnica y otras 

aportaciones que permitían compensar las disparidades que existían en el nivel agrario del 

país. Esta época de los noventa todo el sostenimiento de los productores del sector cafetalero 

se deformó por los cambios tanto políticos como económicos que se dieron en la rama.  La 

falta de estatutos o normas en el mercado exterior generó niveles descendentes en los precios.  

 Programas como el de Fomento Café, entre otros, que eran para el apoyo a los 

agricultores,  al cerrarse contravienieron a lo que se establece en la Ley de Desarrollo Rural 

Sustentable que señala la ayuda a pequeños agricultores que se encuentran con mayor rezago  

  La aparición de las certificadoras como estrategias para la comercialización del café 

en el proceso del Tratado de Libre Comercio, promueven a estas asociaciones para que estén 

impulsando el cultivo del café orgánico estando conscientes de que esto implica más niveles 

de organización pues hay que concientizar a los productores de toda una zona para que 

implementen el mismo sistema de cultivo para el logro de la certificación .  
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 Queda mucho por hacer, como en muchos rubros de la economía nacional, aquí se 

muestra que la falta de continuidad en la toma de decisiones lleva a inconsistencias que 

limitan el crecimiento y consolidación de las actividades económicas del país.  
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Resumen 

 

Las empresas familiares, así como el emprendimiento y los emprendedores resultan de gran 

importancia debido a su relevante papel en el cambio y el desarrollo socioeconómico. Por lo cual, el 

objetivo del presente artículo fue el de contribuir con un diagnóstico en relación con las normas 

sociales subjetivas, la actitud y habilidades personales y la intención emprendedora de empresas 

familiares de Sinaloa y Barcelona, con la finalidad de conocer aspectos de importancia que radican 

en los fundadores y sucesores con iniciativa emprendedora en México y España, debido a que se 

observó que este último es uno de los países que se valora con las mejores condiciones para emprender 

y que cobra mayor preeminencia su sustancial contribución en la empresa familiar en pilar de 

progreso y bienestar. La investigación se realizó a través de una metodología de naturaleza 

cuantitativa con un alcance de acuerdo al nivel de conocimientos obtenidos con dicha investigación: 

transversal de tipo descriptivo. Los resultados obtenidos se perfilan a lo que enmarca la literatura 

sobre el emprendimiento como la capacidad y el deseo de personas que asumen riesgos en entornos 

de alta incertidumbre para crear nuevas empresas, debido a que identifican y aprovechan las 

oportunidades empresariales, usando recursos e instituciones sobre el efecto positivo entre la 

existencia de una empresa familiar y la adquisición de capital emprendedor. 

Palabras clave   

Normas sociales subjetivas, actitud y habilidades personales, intención emprendedora, empresas 

familiares. 
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Introducción  

La empresa familiar (EF) es una de las instituciones que ha prevalecido con el paso 

del tiempo, contribuyendo indiscutiblemente al crecimiento de la economía. Uno de los 

principales argumentos empleados para justificar el enfoque de la investigación en la empresa 

familiar (EF) es la relevancia de este tipo organizativo para la economía global, con un 

impacto significativo en la economía de las naciones emergentes y desarrolladas (Sharma, 

Chrisman y Gersick, 2012)). 

El emprendimiento es un término últimamente muy utilizado en todo el mundo, en 

las últimas décadas, este concepto se ha vuelto de suma importancia, ante la necesidad de 

superar los constantes y crecientes problemas económicos (Gutiérrez, 2015). El fenómeno 

del emprendimiento orientado a la creación de empresas es una actividad que implica la 

exploración y explotación de oportunidades de introducción de nuevos bienes y servicios, 

nuevas formas de organización y nuevos procesos y materiales (Shane y Venkataraman, 

2000). 

 

En este sentido, las prácticas de emprendimiento motorizan la aparición o crecimiento 

de empresas familiares, siendo una vía consistente para superar crisis económicas. Según los 

datos del European Family Businesses, España es el país europeo con mayor presencia de 

empresas familiares debido al menor tamaño medio de sus empresas (Instituto de la empresa 

Familiar, (2020)). Así mismo, el  Informe Mundial GEM 2018/19 (Global Entrepreneurship 

Monitor), destaca que continúa estrechándose la brecha de género entre emprendedores, e 

introduce un nuevo indicador (Índice de Contexto de Emprendimiento Nacional, NECI) que 

valora las condiciones del entorno para emprender y que coloca a España en el puesto 16 

entre 54 países evaluados, por encima de economías como Alemania (19º), Japón (20º) o 

Reino Unido (30º); según el Instituto de la Empresa Familiar Española (2020), esta capacidad 

ha sido reconocida por numerosos gobiernos, es por eso que, se han diseñado políticas 

destinadas al desarrollo del emprendimiento de este tipo de negocios, que implican la 
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creación de condiciones favorables del entorno (político económico) y el fortalecimiento del 

espíritu emprendedor a través de la educación.  

 

Por otra parte, en México el número de empresas familiares es muy grande (KPMG 

en México 2013), y de acuerdo al Global Entrepreneurship Monitor (GEM) 2018/19, el país 

ocupa la posición 23 entre 54 naciones analizadas y de acuerdo al Índide de Contexto de 

Emprendimiento Nacional (NECI), el cual se compone de 12 variables y evalúa el 

Financiamiento empresarial, México obtuvo 4.44 puntos, así como en programas de 

emprendimiento del gobierno 5.63 puntos. 

 

En efecto, la empresa familiar tiene enorme importancia económica, social y moral 

reconocida en todo el mundo y presenta grandes fortalezas que las hace más exitosas, 

cuando están debidamente organizadas, esto lo han venido demostrando los diversos 

estudios realizados en diversos países. 

 

Comprender el termino emprender como el propósito potencial de iniciar cualquier 

nueva acción o actividad del tipo que sea, como, por ejemplo, una nueva empresa, un nuevo 

proyecto, una nueva mejora, una nueva actividad, una nueva ONG, una nueva tecnología, 

etc., requiere de conocer los aspectos con los que cuentan las personas en este sentido. 

 

Contreras y González (2019) concluyen: “La inestabilidad de la economía mundial, 

los movimientos demográficos, los cambios políticos, y la sociedad del conocimiento están 

provocando cambios profundos en el mercado laboral global (Ackermann y Audretsch, 2013; 

Baumol, 2010; Thurik, Stam y Audretsch, 2013), que demanda nuevas cualificaciones y 

competencias, especialmente aquellas relacionadas con el emprendimiento y las actitudes 

asociadas (iniciativa, resolver problemas con creatividad, ser capaz de aprovechar las 

oportunidades, flexibilidad, trabajo en equipo). El espíritu emprendedor se configura, así, 

como un factor clave para la creación de nuevos empleos (Parker, 2018)”. 
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 Es por ello, que el presente estudio basa su interés en dar respuesta a la siguiente 

pregunta de investigación: ¿Desde la perspectiva de los empresarios, que acciones, 

habilidades y normas tienen, que permita mostrar la existencia de actitud emprendedora en 

empresas familiares de Los Mochis, Sinaloa y Barcelona, España? De ahí que se pretende 

contribuir con un diagnóstico en relación con las normas sociales subjetivas, la actitud y 

habilidades personales y la intención emprendedora de empresas familiares de Sinaloa y 

Barcelona, con la finalidad de conocer aspectos de importancia que radican en los fundadores 

y sucesores con iniciativa emprendedora en México y España, siendo este último uno de los 

países que se valora con las mejores condiciones para emprender y que cobra mayor 

preeminencia su sustancial contribución en la generación de producto, empleo e ingreso 

convirtiendo a la empresa familiar en pilar de progreso y bienestar. 

 

A continuación, se realiza una revisión teórica de aspectos que se consideran 

relevantes para determinar una actitud e intensión emprendedora.  

 

La empresa familiar 

Poulain (2006), indica que las estadísticas sobre empresas familiares, en los países 

occidentales como el Reino Unido 75% de las empresas son de este tipo, en Alemania y 

España, 80%, mientras que en Suiza fluctúa de entre 85 y 90%, finalmente, en Italia 99% de 

los negocios son familiares. En México, 90% de las empresas son consideradas de tipo 

familiar y equivalen a más de 3.6 millones de empresas, lo cual es un importante impulsor 

de la economía en este país (INEGI, 2011). 

Desde la naturaleza de las familias latinoamericanas, se estima que la influencia de 

las empresas familiares en la actividad económica es muy amplia. La importancia económica 

se puede, de alguna forma, suponer al ser las más grandes, o de las más grandes, al ser las 

más numerosas, uno puede suponer que el Producto Interno Bruto de ellas, es significativo 

en  México, en Latinoamérica como en el mundo, atribuyéndolo a este tipo de organizaciones 
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familiares; se habla de la importancia económica también en generación de empleo, y 

también suponiendo que socialmente lo son, debido a la influencia que este tipo de 

organizaciones tienen en la vida social en términos muy variados, como por ejemplo, en la 

educación, Belausteguigoitia (2017). 

En efecto, la mayor parte de las organizaciones en el mundo son familiares, ya que 

se estima un orden del 80% de este tipo de empresas. 

La EF en Sinaloa, México 

En México, se considera a la familia como una unidad básica de organización social, 

lo cual, tiene una sólida relación con las empresas debido a que ambas necesitan un enfoque 

evolutivo, refiriéndose al crecimiento y a la madurez que tienen que desarrollar, ya que de 

cierta forma una genera a la otra, teniendo en cuenta que en la sociedad mexicana la familia 

es el centro sobre el que gira la vida del individuo, tanto en lo referente a sus actividades 

sociales como económicas, es así como la familia resulta ser un factor que da fuerza a la 

sociedad mexicana. 

Sinaloa, ubicado en la región noroeste de México, es el estado número 18 de los 31estados 

que de manera conjunta con la Ciudad de México conforman el país, representando el 2.9% 

del territorio nacional; así mismo, está conformado por 18 municipios ricos en agricultura, 

ganadería y actividades agropecuarias, destacando como el estado agrícola más importante 

del país y el lugar 16 en generador de ingresos, el cual aporta el 2.02% del PIB nacional, 

(INEGI, 2013). 

Según CODESIN (201), en el estado de Sinaloa las pequeñas y medianas empresas (PyMEs) 

se han convertido en un eslabón fundamental e indispensable del crecimiento y desarrollo 

económico, ya que estas han surgido en todos los rubros y gremios de negocios, desde la 

industria de servicios, productos y alimentos, hasta la industria y la tecnología; las cuales han 

tenido un crecimiento del 26% en los últimos tres años, lo cual indica que de las 27 mil 581 

PyMEs registradas en la entidad, el 68% del sector lo conforman empresas familiares, 

(Sánchez, 2015). 
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Es así como las PyMEs de Sinaloa, se han convertido en uno de los más grandes orgullos del 

estado, debido a que proporcionan gran dinamismo a la economía, tanto en los macro 

indicadores como en la economía de las familias que dependen de ellas. 

La EF en Barcelona, España 

En el caso específico de España a lo largo del último lustro, se han realizado 

aportaciones de especialistas nacionales sobre diversos temas de la empresa familiar; además 

del apoyo que brinda la Asociación Catalana de la Empresa Familiar (ASCEF), el Instituto 

de la Empresa Familiar y la Red de Cátedras de Empresa Familiar cuyo objeto, es analizar la 

investigación y docencia, con el fin de profesionalizar a las familias para desempeñar en 

condiciones adecuadas sus responsabilidades dentro de la realidad de estas empresas 

(Pecharromán, 2008). Es importante destacar que las familias españolas han enfrentado sus 

diversas dificultades a través de su visión emprendedora.  

 

Según datos del estudio de la empresa familiar en Barcelona, llevado a cabo por 

la Asociación Catalana de la Empresa Familiar (Ascef), en colaboración con varias 

universidades, las empresas familiares representan el 88,3% del tejido empresarial. En este 

sentido, su actividad económica genera el 68,9% del Valor Añadido Bruto (VAB) en el 

conjunto de las empresas en Barcelona y el 75,8% si se refiere a la creación de empleo (Ascef, 

2020). 

Es indudable el papel de las empresas familiares como motor de la economía de 

Barcelona.  

 

Variables que influyen en la actitud e intención emprendedora 

Gálvez, Guauña y Ravina (2020), enuncian que el emprendimiento y los 

emprendedores son objeto de estudio debido a su relevante papel en el cambio y el desarrollo 

socioeconómico (Diez, 2016; Park y Duarte, 2015), por lo que Schumpeter (1950) los vincula 

con el concepto de empresario innovador, entendiéndolo como aquel que es capaz de romper 

https://www.ascef.com/
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la inercia de los mercados para renovarlos de manera permanente. El término 

'emprendimiento', que busca retomar el que en francés se denomina “entre-preneuriat” y en 

inglés “entrepreneurship”, es definido en el Diccionario de la Real Academia de la Lengua 

Española (DRAE) en una de sus acepciones como "acción de emprender, y a la acción de 

emprender como acometer y comenzar una obra, un negocio, un empeño, especialmente si 

encierran dificultad o peligro, y al emprendedor como quien emprende con resolución 

acciones o empresas innovadoras” (RAE, 2017) 

Así mismo, Gálvez, et.al., indican que diferentes autores se refieren también al 

emprendimiento con otros términos como actividad emprendedora o espíritu empresarial y 

señalan que tienen tres elementos fundamentales: 1) el individuo o grupo de individuos que 

lo ejercen, 2) el medio o entorno en el cual se desarrolla, y 3) la acción o actividad 

emprendedora como tal. Por ello, para entenderlo como fenómeno económico y social ha 

sido estudiado desde diferentes enfoques o corrientes, entre ellas la económica, la socio-

psicológica y la comportamental (Gómez, 2010). 

Shapero (1984) y Alonso (2012), en relación con la creación de empresas señalan que 

esta podía estar animada o desestimulada por las percepciones de deseabilidad y de 

factibilidad que el emprendedor tuviera de dicha acción. Se debe agregar que, autores 

como Krueger (2000) y Liñan (2004) indican la importancia de, además de los rasgos de 

personalidad y los factores demográficos, agregar a dicho análisis elementos como la 

intención, lo cual podría hacerse mediante teorías como la del comportamiento planificado 

de Aizen (1991).   

También Contreras y González (2019) indican: “Las primeras investigaciones sobre 

iniciativa empresarial se centraron en los rasgos de personalidad y características de los 

individuos (Brockhaus, 1982; McClelland, 1961). A este tipo de investigaciones se añadieron 

estudios sobre modelos que incluyen factores de conducta (Gartner, 1985; Van de Ven, 

Hudson, y Schroeder, 1984), así como modelos de intenciones (Boyd y Vozikis, 1994; 

Krueger, Reilly y Carsrud, 2000; Shapero, 1975) que incorporan las actitudes para explicar 

mejor el proceso emprendedor”. 
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El comportamiento planificado de Ajzen  

 

Los estudios que mayores citaciones académicas han tenido con respecto a la actitud 

emprendedora son los de Ajzen (1991), que da origen a la teoría del comportamiento 

planeado en la cual señala que la conducta se encuentra prescrita por sus intenciones, que son 

un factor motivacional, pero estas intenciones de creación de empresas se encuentran 

supeditadas por la actitud, normas subjetivas y control percibido comportamental. Según 

Ajzen (1991) la actitud hacia la conducta de crear empresa tiene una evaluación que puede 

ser favorable o desfavorable por parte del mismo emprendedor, es decir, si la persona evalúa 

favorablemente la acción de crear empresa, tiene uno de los tres determinantes de la intención 

para convertirse en acción, de acuerdo con la teoría de conducta planificada. El segundo 

predictor para la conducta de creación de empresas son las normas subjetivas que hace 

relación a la percepción, que tiene el emprendedor, de la presión social para llevar a cabo la 

creación o no de dicha empresa. Y el último predecesor de la intención es la percepción de 

control conductual, en la cual el emprendedor percibe destrezas o inhabilidades para la 

realización de la creación de empresa y evidencia las experiencias previas previendo 

dificultades y problemas que se puedan presentar. Cuando se conjugan a favor estos tres 

determinantes, anteriormente mencionados, se produce la intención de crear empresa para 

luego pasar a la conducta en sí de emprender.  

 

Actitud emprendedora  

 

Mora (2011), señala que la actitud emprendedora puede definirse como una conducta 

permanente de administrar los recursos para generar resultados según la actividad en que se 

desarrolla (Quintero, 2007). Las actitudes son los enunciados o juicios evaluadores de 

personas, objetos o eventos. Posee tres componentes: cognitivo -segmento de opinión o 

creencia-, afectivo -segmento emocional o sentimental y comportamental -intención de 

conducta de cierto modo hacia alguien o algo- (Robbins y Judge, 2011).  
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El modelo de comportamiento planificado de Ajzen (1991) descrito anteriormente se basa 

más en el componente cognitivo de la actitud que en los de rasgos de personalidad (Epstein, 

1984).  

 

De acuerdo a lo anterior, el presente trabajo se relacionan tres componentes: las normas 

sociales subjetivas, la actitud y habilidades personales y la intención emprendedora. 

Tomando en cuenta lo que indica Ajzen (1991), que para comprender la conducta en general, 

es necesario estudiar los rasgos de personalidad y las actitudes sociales. Por lo tanto, un 

comportamiento es multica usado por elementos cognitivos, ambientales, sociales, 

emocionales, entre otros.  

 Todo esto con el objeto de indagar si existe similitud o diferencias de acuerdo a estos 

aspectos, entre los directivos de las empresas en estudio; y de esta forma poder establecer 

conclusiones para la mejora o establecimiento de estrategias que contribuyan al bienestar de 

las empresas familiares en Los Mochis, Sinaloa, México con respecto a las empresas 

familiares de Barcelona, España. 

 

Métodos 

El presente estudio se abordó con una metodología enfocada en Hernández y 

Mendoza, (2018), siendo una investigación de naturaleza cuantitativa no dejando atrás el 

aspecto cualitativo debido a que proporcionó profundidad a los datos.  

En cuanto al diseño, se determinó llevar a cabo una investigación de tipo transversal 

teniendo en cuenta que esta se basa en la recolección de datos en un solo momento y en un 

tiempo único, haciendo referencia a la aplicación de los instrumentos de investigación. 

Aunado a esto, la investigación fue de tipo exploratorio y descriptivo; exploratorio debido a 

que es una situación distinta en cada empresa y es necesario entender los antecedentes y 

panorama del problema de investigación y descriptivo ya que obedece a la búsqueda de las 

propiedades, características y los perfiles de cualquier fenómeno que se someta a un análisis 
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Dicho lo anterior, el primer paso se centró en la determinación de la unidad de 

análisis, la cual fue representada por el personal directivo (fundador y sucesor) de las 

empresas familiares en Los Mochis, Sinaloa y Barcelona, España. Se trata de las unidades de 

análisis más razonables dada la muestra elegida, ya que constituyen un núcleo en la empresa 

familiar.  

Una vez definida cual sería la unidad de análisis, se procedió a establecer las 

características de las empresas participantes que serían estudiadas. 

 

Participantes 

En la investigación se contó con la participación de dos empresas de tipo familiar, una 

originaria de Los Mochis, Sinaloa, México y otra de Barcelona, España. Es preciso 

mencionar, que la razón por la cual se llevó a cabo el estudio en estas empresas es por la 

apertura y conexión con la que se cuenta con dichas empresas por parte del personal de 

investigación y el deseo que tienen de colaborar en estudios que permitan acrecentar el 

bienestar de este tipo de organizaciones. 

 

Hay que mencionar, además que la elección de estas empresas radico en que ambas 

cuentan con aspectos similares con respecto a la empresa y familia, tales como: 

 Años de antigüedad: 28 años 

 Descripción de actividad: Comercialización y servicio de productos 

 Se encuentran en la segunda generación 

 

Con respecto al nombre de las empresas cabe mencionar que dentro de la investigación 

serán denominadas como: Empresa Familiar “MEX” y Empresa familiar “ESP”, todo ello 

por respeto a su confidencialidad  
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Selección del Instrumento 

Se aplicó un instrumento de medición de tipo cuantitativo, mediante el uso de un 

cuestionario estructurado, por ende, toda la información que se recabó fue de forma explícita 

y estandarizada. El cuestionario utilizado se basó en Pico, Vidal, Tapia y Mendoza (2019), 

para el análisis de actitudes e indicadores sobre emprendimiento que muestran los directivos 

de las empresas familiares en estudio, el cual fue estructurado de la siguiente manera: 

a) Normas sociales subjetivas 

b) Actitud y habilidades personales 

c) Intención emprendedora 

La escala empleada en el cuestionario fue de tipo Likert (Hernández y Mendoza, 2018), 

conformado por 7 puntos, los cuales van de “totalmente de acuerdo a totalmente en 

desacuerdo”, determinando su grado de confiabilidad mediante el Alfa de Cronbach.   

 

Presentación, análisis e interpretación de resultados 

Para la indagación de los datos del presente estudio, se planteó un análisis descriptivo del 

conjunto de variables extraídas que permiten conocer algunas características de las muestras 

relacionadas con las normas sociales subjetivas, la actitud y habilidades personales y la 

intención emprendedora, con la finalidad de obtener un perfil global de los directivos de las 

empresas familiares en estudio.  

 

Resultados 

Resultados descriptivos 

 La información sociodemográfica correspondiente a las empresas en estudio es la 
siguiente: 

 

Tabla 1: Información sociodemográfica 

No. Empresa Familiar Edad Estado civil Sexo Nivel Educativo 

1 EF “MEX” 30-50 Casado Masculino Licenciatura 

2 EF “ESP” 30-70 Casado Masculino Posgrado 

Fuente: Elaboración propia 



 

Memoria en extenso del 1er. Congreso Internacional de Investigación Diversidad y Tendencias en Empresas 

Familiares para el Desarrollo Sostenible “Retos y Perspectivas ante el COVID-19” | 2020 

 

344 | P á g i n a  
 

 

Se considero relevante hacer mención que la información anterior, permite tener un panorama 

general de la situación sociodemográfica de cada empresa, permitiendo tener una primera 

perspectiva de cada una de ellas. 

 

Prosiguiendo con el análisis, el tener en cuenta las tres variables (las normas sociales 

subjetivas, la actitud y habilidades personales y la intención emprendedora), los resultados 

obtenidos de los fundadores y sucesores de las empresas en estudio reflejan lo siguiente:  

 

Variable: Normas Sociales Subjetivas 

Se pudo observar en primera instancia, que el 100% de los fundadores y sucesores de 

encuestados de ambas empresas son apoyados por su familia en cualquier decisión para 

emprender y que coinciden en pensar que los emprendimientos contribuyen al crecimiento 

económico de cualquier región: además con un 66.7% de los encuestados consideran estar 

de acuerdo y con un 33.33% consideran estar muy de acuerdo, con creer que la sociedad 

valora a los emprendedores con niveles altos. 

A continuación, en la Tabla 2. se presentan otros resultados correspondientes a las 

normas sociales subjetivas:  

Tabla 2: Normas sociales subjetivas 

Normas Sociales Subjetivas 

Totalmente 

de acuerdo 

% 

Muy de 

acuerdo      

% 

De 

acuerdo 

% 

Ni de 

acuerdo ni 

desacuerdo 

% 

En 

desacuerdo 

% 

TOTAL 

Mis amigos me animan para realizar 

emprendimientos 
0 25 50 25 0 100 

Considero que las instituciones de 

gobierno apoyan nuevos 

emprendimientos 

0 25 25 25 25 100 

Cuento con información de los expertos 

para madurar mis ideas hacia el 

emprendimiento 

25 50 25 0 0 100 
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Cuento con información suficiente para 

iniciar nuevos emprendimientos 
0 25 50 0 25 100 

Creo que las instituciones educativas 

apoyan la acción de emprender 
0 0 50 25 25 100 

Existen ayuda de diferentes instituciones 

al inicio, durante y al final de nuevos 

emprendimientos  

0 50 25 25 0 100 

Dispongo de una red de contactos, entre 

ellos otros emprendedores, que me 

facilitan conocimientos y ayuda para 

emprender 

0 25 50 25 0 100 

Fuente: Elaboración propia 

 

La tabla anterior representa las frecuencias y porcentajes de las respuestas con opinión 

de “Totalmente de acuerdo, Muy de acuerdo, De acuerdo, Ni de acuerdo ni desacuerdo y En 

desacuerdo” del total de respuestas del primer bloque de preguntas, las cuales ayudaron a 

conocer la opinión que los fundadores y sucesores de las empresas familiares “MEX” y 

“ESP” tienen sobre normas sociales subjetivas, destacando que las respuestas con frecuencias 

de “Muy de acuerdo” corresponden únicamente a la empresa familiar “ESP”, y aquellas con 

respuesta con frecuencia “En desacuerdo” corresponden a la empresa familiar “MEX”. 

 

Variable: Actitud y habilidades personales 

Se pudo observar en primera instancia, que el 100% de los presidentes y sucesores de ambas 

empresas en estudio, coinciden en considerar que son personas optimistas cuando desean 

emprender ante momentos críticos y difíciles; por otro lado, con 50% respectivamente, la 

empresa familiar “MEX” indica estar de acuerdo y la empresa “ESP” muy de acuerdo, en 

que construyen relaciones sociales como una prioridad para desarrollar acciones de 

emprendimiento. 

Por otro lado, con un 50% la empresa “MEX”, responde no estar ni de acuerdo ni 

desacuerdo en tener la plena seguridad que nunca es tarde para empezar de nuevo en algo 

diferente, caso contrario con la empresa “ESP” al responder con un 50% que se encuentra 

muy de acuerdo. También con un 50% la empresa “MEX” se encuentra muy de acuerdo en 
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considerarse capacitado para iniciar una nueva actividad y sacarla adelante, mientras la 

empresa “ESP” con 50% se encuentra totalmente de acuerdo. 

 

Otro punto importante, que es de reconocer, es el de considerar con una respuesta de 

muy de acuerdo correspondiente al 75% del total de respuestas, que ser emprendedor (crear 

algo nuevo) les aporta una gran satisfacción personal. Luego con un 50% la empresa “Mex” 

no está de acuerdo ni desacuerdo con creer que si emprendieran algo nuevo conseguirían los 

resultados que se propusieran, al contrario de la empresa “ESP” en responder que se 

encuentra muy de acuerdo. 

A continuación, en la Tabla 3 representa las frecuencias y porcentajes de las 

respuestas con opinión de Totalmente de acuerdo, Muy de acuerdo, De acuerdo, Ni de 

acuerdo ni desacuerdo y En desacuerdo del total de respuestas del segundo bloque de 

preguntas, las cuales ayudaron a saber la opinión que los fundadores y sucesores tienen sobre 

su actitud y habilidades personales. 

 

Tabla 3: Actitud y habilidades personales 

ACTITUD Y HABILIDADES 

PERSONALES 

Totalmente 

de acuerdo 

% 

Muy de 

acuerdo      

% 

De 

acuerdo 

% 

Ni de 

acuerdo ni 

desacuerdo 

% 

En 

desacuerdo 

% 

TOTAL 

Confío en que mis decisiones me 

lleven a un buen fin al emprender algo 
25 50 25 0 0 100 

Me conduzco con actitud de servicio 

en el emprendimiento de mis 

proyectos 

25 50 0 25 0 100 

Mi lema es “no claudicar”: levantarme 

y seguir adelante 
25 50 0 25 0 100 

Soy una persona comprometida: si 

tuviese oportunidad y los recursos me 

encantaría emprender algo nuevo 

25 25 25 0 25 100 

Reconozco mis debilidades y trabajo 

en ellas para convertirlas en fortalezas 
25 50 25 0 0 100 
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Fuente: Elaboración propia 

 

Cabe señalar que, de acuerdo a los resultados mostrados en la tabla anterior, las 

respuestas con frecuencias de “Ni de acuerdo ni desacuerdo” y “En desacuerdo” 

corresponden únicamente a la empresa familiar “MEX”. 

 

Variable: Intención emprendedora 

 De los resultados obtenidos en este tercer bloque se puede destacar que con un 75% 

del total de respuestas, los fundadores y sucesores coinciden en creer que cuentan con ideas 

creativas para iniciar una nueva actividad, así como en considerar que sus decisiones los 

conducen a ser un emprendedor por naturaleza; y por otro lado, la necesidad de transformar 

sus ideas en actuaciones concretas que le conduzcan a emprender. 

 Un aspecto interesante que se pudo observar con el análisis de las respuestas obtenido 

de la empresa “MEX”, es que no están de acuerdo ni desacuerdo en pensar seriamente en 

emprender, en iniciar algo nuevo y diferente, a diferencia de la empresa “ESP” en responder 

que están muy de acuerdo, en que si lo han pensado. 

A continuación, en la Tabla 4 representa las frecuencias y porcentajes de las 

respuestas con opinión de Totalmente de acuerdo, Muy de acuerdo, De acuerdo, Ni de 

acuerdo ni desacuerdo y En desacuerdo del total de respuestas del tercer bloque de preguntas. 

 

 

 

En el caso que emprendiera, no tengo 

miedo a fracasar o a quedar en 

ridículo 

25 50 25 0 0 100 

Emprender algo nuevo me 

proporcionaría una mayor seguridad y 

estabilidad económica, tanto a mi 

como a mi familia 

0 50 0 25 25 100 
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Tabla 4. Intención emprendedora 

INTENCIÓN 

EMPRENDEDORA 

Totalmente 

de acuerdo 

% 

Muy de 

acuerdo      

% 

De 

acuerdo 

% 

Ni de acuerdo 

ni desacuerdo 

% 

En 

desacuerdo 

% 

TOTAL 

Estoy interesado/a en emprender 

alguna actividad diferente a lo que 

hago actualmente 

0 25 50 0 25 100 

Tengo plena seguridad que 

emprender en algo es lo mejor 

para superarme 

0 50 0 25 25 100 

Estoy seguro/a que el romper los 

paradigmas actuales me lleva a 

una situación mejor 

0 25 50 25 0 100 

Me gusta aportar nuevas ideas 

como empleado para mejorar la 

organización donde trabajo 

25 50 25 0 0 100 

Me interesa emprender bajo 

esquemas no convencionales  50 25  25 100 

Fuente: Elaboración propia 

 

Una vez más de acuerdo a los resultados mostrados en la tabla anterior, las respuestas 

con frecuencias de “Ni de acuerdo ni desacuerdo” y “En desacuerdo” corresponden 

únicamente a la empresa familiar “MEX”. 

Discusión 

En este estudio se diagnosticaron los tres aspectos (variables) de la actitud e intención 

emprendedora: normas sociales subjetivas, actitud y habilidades personales e intención 

emprendedora donde sin lugar a dudas, la variable menos influyente fue la de normas sociales 

subjetivas y la más influyente la de actitud y habilidades personales. 

 

Es importante resaltar que los fundadores y sucesores de ambas empresas en estudio 

consideran que son emprendedores por naturaleza, que cuentan con ideas creativas y que el 

emprender les causa gran satisfacción, siendo valorados por la sociedad al emprender con 

gran nivel. Además de dar gran importancia a sus familiares, amigos y a las figuras de 

autoridad a la hora de tomar un comportamiento.  
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De acuerdo con lo anterior, se puede indicar que los resultados obtenidos por las 

empresas en estudio, pudieran originarse debido a lo que enmarca Contreras y González 

(2019): En muchas ocasiones los empresarios descienden de familias con algún miembro 

empresario (Kantis, 2008). Estos antecedentes empresariales aumentan la probabilidad de 

que se repita ese patrón de actividad, pues, desde los primeros años de vida, los hijos observan 

los comportamientos emprendedores, aprenden a desarrollar capacidad creativa e 

innovadora, y tienen actitudes positivas hacia el emprendimiento (Carr y Sequeira, 2007; 

Hout y Rosen, 2000). En esta línea, Hundley (2006) argumenta que existe un efecto positivo 

entre la existencia de una empresa familiar y la adquisición de capital emprendedor 

(habilidades, valores, confianza, atributos). 

 

Por otro lado, la empresa española muestra aspectos más significativos con respecto 

a las tres variables que la empresa mexicana, esto puede quedar representado con la 

información analizada previamente al estar seguros los fundadores y sucesores de la empresa 

“ESP”, en contar con información de expertos para emprender, el considerar que nunca es 

tarde para el emprendimiento y que los resultados de este serán aquellos que se propongan. 

Este resultado puede deberse de acuerdo a lo que concluyo Contreras et.al., (2019): El 

emprendimiento como la capacidad y el deseo de personas que asumen riesgos en entornos 

de alta incertidumbre para crear nuevas empresas, se da debido a que identifican y 

aprovechan las oportunidades empresariales, usando recursos e instituciones (González-

Morales, Peña y Mendoza, 2018). 

Si bien los resultados son similares, no es una cuestión de preferencias sino de 

oportunidades, las cuales pueden ser diferentes en España y México en función de la 

estructura de sus sistemas sociales, culturales, educativos, gubernamentales o de otras 

variables del entorno que puedan influir, lo cual abre una futura vía de trabajo. 
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Conclusión o reflexiones finales 

El objetivo de este trabajo fue el de contribuir con un diagnóstico en relación con las 

normas sociales subjetivas, la actitud y habilidades personales y la intención emprendedora 

de empresas familiares de Sinaloa y Barcelona, con la finalidad de conocer aspectos de 

importancia que radican en los fundadores y sucesores con iniciativa emprendedora en 

México y España. 

 

Se puede concluir que, de acuerdo a los resultados obtenidos, los fundadores y 

sucesores de la empresa española son más emprendedores y tienen una opinión de sí mismos 

sobre posibilidad de logro superior a los fundadores y sucesores mexicanos, esto en 

consonancia con los informes del GEM (2019), destacando a España positivamente hacia el 

emprendimiento, aun cuando México se posiciona en el lugar 24. Lo que permite confirmar 

lo que indican las diversas investigaciones sobre las empresas familiares españolas en su 

capacidad de crear condiciones favorables de su entorno y el fortalecimiento del espíritu 

emprendedor a través de su deseo de superación, actitud e intención emprendedora.  

 

En consecuencia, se considera relevante tener en cuenta que la influencia de la dedicación, 

aportación investigativa y educación y otras variables relevantes en la decisión de emprender 

con las que actualmente cuenta España, se ve reflejado en las diversas respuestas 

proporcionadas por las unidades de análisis, lo que conlleva a replantear la visión y el orden 

de las actividades, estrategias y demás factores y variables que resulten necesarios, para llevar 

a un nivel más a las empresas familiares mexicanas; que si bien, dichas empresas cuentan 

con gran potencial, solo requieren de más apoyo para su crecimiento y supervivencia ante un 

mundo cambiante como el que se vive actualmente. 

 

Una de las limitaciones de la investigación se encuentra en el tamaño de la muestra 

que pudiera resultar pequeña para poder generalizar información. Este trabajo no ha buscado 

descifrar las actitudes frente a competencias emprendedoras específicas, sino diagnosticar y 

analizar sobre normas, actitudes, habilidades e intenciones emprendedoras. 
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5. ELEMENTOS PARA UN ANÁLISIS FINANCIERO DE UNA PEQUEÑA 

EMPRESA PARA IDENTIFICAR FACTORES DE RIESGO ANTE UNA 

CRISIS ECONÓMICA POR EL ESCENARIO DE COVID Y POST-COVID. 

Evelyn Melina, Meza-Peñuelas  

Mónica Liliana, Rivera-Obregón 

Héctor Gabriel, Zazueta-Beltrán  

Universidad Autónoma de Sinaloa 

 

Resumen  

La pandemia del Covid-19 se presentó como uno de los desafíos más importantes que ha 

enfrentado las empresas y la humanidad, en el transcurso de la contingencia, se han perdido 

empleos y empresas, siendo las principales entre ellas las pequeñas empresas, al no contar 

con un control de sus finanzas. La presente investigación se utilizó el método cualitativo con 

un enfoque descriptivo, con el propósito de analizar la problemática que presentan las 

pequeñas empresas ante con pandemia generada por el Covid-19. Dicha investigación se 

realiza en el Municipio de Guasave, Sinaloa. Los resultados encontrados fueron: los 

elementos para un análisis financiero la realización de proyecciones, donde se define la 

situación financiera que presenta la empresa, definición de la necesidad de financiamiento, 

con ello establecer el acceso que se tiene de capital, establecer límites y categorías, ,contando 

un porcentaje de ingreso de las cuales se requiera gastar por cada área, definición de 

presupuesto por área, contando en cada área un presupuesto individual para garantizar un 

mejor control y seguimiento y por último la implementación de sistema de control con ello 

estableciendo procedimientos internos para evaluar el manejo financiero.  
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Introducción 

La pandemia del COVID-19 es uno de los desafíos más importantes que ha enfrentado 

la humanidad en tiempos recientes.  Todavía se desconoce cuál podrá ser su costo total en 

vidas humanas. De manera simultánea a la pérdida de vidas y a la profunda crisis de salud, 

el mundo está siendo testigo de un colapso económico que impactará de manera severa el 

bienestar de grandes segmentos de la población durante los próximos años (Hevia y 

Neumeyer, 2020). 

De febrero a marzo se perdieron alrededor de 130,593 empleos (INEGI, 2020b). Este 

incremento del desempleo es inevitable debido a que mucha gente se ha quedado sin 

trabajo durante la contingencia, además de que no se tuvieron oportunidad de buscar más 

alternativas por el aislamiento. En mes de abril, la situación se volvió más difícil dado un 

estancamiento de la actividad económica en varios sectores como el turismo, los pequeños 

negocios, el transporte. INEGI (2020c) señala que se perdieron más de 555 mil empleos. 

Las empresas más afectadas son las MyPES al no contar con el capital suficiente para 

enfrentar una crisis. El otorgamiento de crédito a esas empresas no se hizo de forma 

adecuada por lo que la cantidad de empresas inactivas tenderá a perdidas en transcurso del 

año. Posteriormente la contingencia y cierre de actividades las MyPES no pudieron 

mantener en la nómina a todo su personal. Los trabajadores desempleados pierden su única 

fuente de ingresos y en un escenario así la economía del país se detiene. 

Como es sabido en México los emprendedores que poseen negocios en categorías 

MiPyMEs se han visto afectado por la crisis que ha generado la contingencia, al no tener 

conocimiento de los análisis financieros esto les ha causado varias dificultades dentro la 

toma de decisiones, siendo frecuente no planear. De los principales momentos se da por el 

desconocimiento de la gerencia en procedimiento de control administrativo contable y el 

estudio incorrecto del negocio, ocasionando problemas a no ser competitivos, desviando 

sus objetivos que no permiten alcanzar sus metas. 
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La planeación financiera es pues una herramienta útil para las pequeñas y medianas 

empresa, así mismo, es importante que dentro de las empresas se logre impulsar la 

planeación financiera como estrategia de mejora y un alcance de los objetivos más óptimos 

y eficientes.   

Los primeros estudios para realizar el análisis financiero dentro de una empresa 

comenzaron en el año 1932 desde que Paul Fitzpatrick llevo a cabo sus primeros trabajos, 

los cuales dieron origen a la nombrada etapa descriptiva, de acuerdo con Mares (2010) 

citado por Ochoa, Sánchez, Cabrera, Hidalgo y Medina (2018).   

La planeación financiera es una herramienta para las pequeñas empresas, en la cual 

les ayuda como estrategia financiera y administrativa, para la toma de decisiones con ella 

optando por la decisión más eficiente para la empresa.  

En base a lo anterior planteado, conviene subrayar, a través de las finanzas nos 

permite realizar un análisis para calcular el desempeño de la empresa. La determinación de 

estrategias financieras es una herramienta útil para el crecimiento de las PyMEs.  

De la misma manera Rizzi (2015), realizó una investigación en Córdoba, Argentina, con 

el objetivo de explicar la importancia de las finanzas y de la determinación de estrategias 

financieras de las PyMEs. 

Justificación.  

La presente investigación surge de la necesidad de estudiar el entorno de la planeación 

financiera, debido a la problemática que se ha presentado ante la pandemia originada por 

el Covid-19 con el propósito de identificar los elementos que se deben de considerar para 

un análisis financiera de una pequeña y mediana empresa.  

Posteriormente se busca proporcionar información que será útil para el lector, teniendo 

una utilidad metodológica, así mismo, podrían surgir futuras investigaciones, de tal manera 

que sea posible un análisis de conjunto y comparativo entre periodos. 

La planeación financiera es una herramienta mediante la cual se logra evitar pérdidas 

dentro una organización, al establecerlo se determina el logro de las metas y representa la 

base de la actividad económica de cualquier empresa. Asimismo, mediante la planeación 

financiera se puede lograr reducir gastos y lograr una mejora dentro la empresa.  

Flores (2015) citado por Cedeño y Basurco (2019, pág. 11) menciona “la planeación 

financiera es un procedimiento de continua elaboración de proyecciones y de una 

sistemática toma de decisiones de corto, de mediano y de largo plazo, con el más amplio 

entendimiento que se pueda tener sobre el futuro y la organización de las acciones 

adecuadas para hacer que se cumplan”. 
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La siguiente investigación es importante porque redacta la importancia del análisis 

financiero como estrategia para la mejora de la empresa y una herramienta para un alcance 

más óptimo y eficiente de los objetivos. Como se ha venido planteado la mayoría de las 

pequeñas y medianas empresas no llevan un plan financiero y cuentan con un deficiente 

conocimiento de finanzas, dando a conocer lo débil que se presenta la entidad al enfrentar 

una pandemia, con llegar a cierre de la empresa.  

Esta investigación les va a servir a las pequeñas y medianas empresas del Municipio de 

Guasave, Sinaloa, para obtener conocimiento en base a las finanzas un mejor ordenamiento 

dentro de ellas, ayudándoles así a enfrentar de mejor manera la crisis que se platea por la 

pandemia de Covid-19, como también, ser más competentes dentro el mercado. Así 

también les servirá a los emprendedores que deseen conocer como poder llevar sus 

finanzas de una manera eficiente.  

Antecedentes del objeto de estudio.  

Los primeros estudios para realizar el análisis financiero dentro de una empresa 

comenzaron en el año 1932 desde que Paul Fitzpatrick llevo a cabo sus primeros trabajos, 

los cuales dieron origen a la nombrada etapa descriptiva, de acuerdo con Mares (2010) 

citado por Ochoa, Sánchez, Cabrera, Hidalgo y Medina (2018).  

Ochoa, et. al. (2018) realizaron un estudio analítico, en Milagro, Ecuador, con el objetivo de 

demostrar la importancia y utilidad del análisis financiero como herramienta básica para la 

gestión financiera en una entidad sea eficiente. Dentro de la investigación señalaron, que 

el análisis financiero es importante para la administración adecuada en la toma de 

decisiones de una empresa, detectar las dificultades futuras para predecir la 

situación económica, financiera y aplicar correctivos adecuados para solventarlas. 

Posteriormente con base a la investigación, mencionaron el análisis financiero dispone de 

técnicas cuya aplicación permite un análisis e interpretación de los resultados que va desde 

determinar la gestión de los recursos financieros disponibles en el presente hasta la 

predicción de una quiebra de la empresa en el futuro más próximo. 

Merino y Hernández (2016) realizaron una investigación en Guayaquil, Ecuador, en la cual, 

se detectó problemas financieros cruciales con afectaciones importantes en las actividades 

operativas, administrativas y financieras de la empresa ACRUC C.A., las cuales originaron 

cobros retrasados, liquidez, desperdicios innecesarios de materias primas e insumos, entre 

otros. El objetivo principal fue el análisis financiero de la empresa, de esa manera 

recopilaron información relevante para la toma de decisiones futuras. Realizaron un estudio 

de campo lo cuales les permitió determinar que la entidad no contaba con un sistema de 

control interno, procedimientos financieros definida, los cuales no le permitían a la empresa 

un desarrollo deseado y establecidos en los objetivos organizacionales.  Posteriormente 
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realizaron una reestructuración organizacional a nivel operativo, financiera y administrativa 

formando bases estables y seguras que brindaron confianza en el desarrollo de actividades 

y gestiones futuras de la empresa.  

La planeación financiera es una herramienta para las pequeñas empresas, en la cual les 

ayuda como estrategia financiera y administrativa, para la toma de decisiones con ella 

optando por la decisión más eficiente para la empresa.  

Cedeño y Basurco (2019) realizaron un estudio de caso en Guayaquil, Ecuador, sobre la 

necesidad de evaluar la situación financiera de la empresa Dom-Cam. El objetivo de la 

investigación fue el análisis de la situación financiera mediante la utilización de finanzas que 

permitieron evaluar su desempeño durante los periodos comprendidos de 2016 a 2018, 

para poder determinar un modelo adecuado de administración de los recursos de todas las 

áreas y financiera de la empresa. Dentro la metodología realizó una investigación 

documental para la complementar el estudio con conceptos y definiciones teóricas, a la vez, 

una investigación de campo para la recopilación de información dentro del objeto de 

estudio. En un lapso de dos años, con ello lograron un modelo adecuado de administración 

de los recursos de todas las áreas y planeación financiera de la empresa. Asimismo, se 

realizó la misión, visión, el análisis FODA y un diagnóstico de sistemas organizacional, para 

la mejora de la empresa.  

En base a lo anterior planteado, conviene subrayar, a través de las finanzas nos permite 

realizar un análisis para calcular el desempeño de la empresa. La determinación de 

estrategias financieras es una herramienta útil para el crecimiento de las PyMEs.  

De la misma manera Rizzi (2015), realizó una investigación en Córdoba, Argentina, con el 

objetivo de explicar la importancia de las finanzas y de la determinación de estrategias 

financieras de las PyMEs. Asimismo, se investigó la situación y planeación financiera de una 

empresa dedicada a la comercialización de productos, encontrándose en una etapa con 

posibilidades de crecimiento, pero con falta de un análisis financiero. Se utilizó 

herramientas de análisis horizontal-vertical, análisis de los estados de resultados y 

planeación financiera. Cabe destacar que dicho estudio no se había realizado desde la 

creación de la empresa, la cual tenía 15 años dentro del mercado. En cuanto a los datos 

financieros como resultado propusieron ciertas medidas que la empresa nunca había 

realizado, implementando de forma vital e indispensable para cada una de las actividades 

que se realizan dentro de la empresa. Las pequeñas y medianas empresas se pueden ver 

afectas dentro de su desarrollo al no realizar de manera adecuada las planeaciones 

financieras.  

Laitón y López (2018) realizaron un estudio en Colombia sobre la situación y planeación 

financiera de una empresa dedicada a la comercialización de productos. Teniendo como 
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objetivo la identificación de las principales problemáticas financieras que afrontan las 

pequeñas y medianas empresas de algunos países latinoamericanos. Para el desarrollo se 

realizó una investigación de tipo cualitativo con alcance descriptivo.  

Al mismo tiempo analizaban identificando los principales problemas financieros. Tanto que 

el desarrollo de las pequeñas y medianas empresas es la planeación estratégica, donde 

dentro de este tipo de empresas no se realiza de manera adecuada, debido a los dirigentes 

de las PyMEs, no utilizan herramientas de análisis financiero.  

Por otra parte, Infante (2019) realizo una investigación con el objetivo de analizar la utilidad 

de la planeación financiera en la administración de las microempresas incubadas en la 

Ciudad de México. Donde se logró observar los efectos de ésta, se identificó los beneficios 

de las herramientas que integran la planeación financiera en las microempresas analizadas. 

En la investigación se desarrolló un estudio exploratorio, descriptivo con diseño transversal. 

Los resultados que se obtuvieron permiten tener mayor acercamiento en el ámbito de las 

microempresas incubadas y la planeación financiera, dichos resultados otorgan un esbozo 

a la necesidad de mejoramiento de los programas de incubación.  

La planeación financiera es pues una herramienta útil para las pequeñas y medianas 

empresa, así mismo, es importante que dentro de las empresas se logre impulsar la 

planeación financiera como estrategia de mejora y un alcance de los objetivos más óptimos 

y eficientes.   

Saavedra y Armenta (2016) realizaron una investigación con el objetivo de determinar de 

qué modo las PyMEs dedicadas a las Tecnologías de Información de México realizan 

planeación financiera. Los principales hallazgos que se encontraron en la investigación, fue 

que dichas empresas no realizaban planeación financiera de largo plazo, utilizaron fuentes 

de financiamiento de alto costo y se encontraban limitadas a crecer debido a la falta de 

capital.  Dentro la metodología se realizó una investigación empírica, con relación a las 

necesidades financieras de las empresas de este sector, no realizaron planeación financiera 

a largo plazo, utilizaron fuentes de financiamiento de alto costo y estuvieron limitadas a 

crecer, por lo que se vieron en la necesidad de fomentar la cultura financiera de planeación. 

Para poder lograr un impulso o la fomentación de la cultura financiera, es importante la 

educación financiera dentro de ellas. 

Kaiser y Menkhoff (2019) realizaron una investigación sobre programas de educación 

financiera a través de un meta análisis cuantitativo. Se logró descifrar los tratamientos de 

la educación financiera en promedio, impactos considerables en el conocimiento financiero 

(+0.33 SD), similar a las intervenciones educativas en otros dominios.  Se limitó una muestra 

a 18 experimentos aleatorios, se estimó que el tamaño promedio de los efectos es de 

aproximadamente 0.15 unidades SD en conocimiento financiero y 0.07 unidades SD en 
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comportamiento financiero. Estos resultados fueron sólidos independientemente del 

método meta analítico.  

Métodos. 

Se realizó una investigación con una perspectiva cualitativa y descriptiva; la investigación 

fue específica para generar interpretaciones. Analizando la problemática que presentan las 

pequeñas empresas ante con pandemia generada por el Covid-19. Dicha investigación se 

realiza en el Municipio de Guasave, Sinaloa.  

Resultados 

La presente investigación se tiene como objetivo identificar los elementos para un 

análisis financiero de una pequeña empresa para lograr identificar factores de riesgo ante 

una crisis económica por el escenario de COVID-19   

La planeación financiera permite al empresario contar con una estrategia para la toma 

de decisiones. Ellis (1975), citado en Saavedra et. al. (2016) la Planeación Financiera en la 

Pequeña Empresa puede ser de gran ayuda para el pequeño empresario, las pequeñas 

empresas cometen grandes fallas en administrar su efectivo, debido a una inadecuada 

gestión. Una buena planeación financiera ayuda a elevar la habilidad de la empresa para 

sobrevivir cuando las condiciones del negocio no son favorables y relativamente inciertas.  

Mediante la planeación financiera se logra evitar pérdidas, al establecerlo se 

determina el logro de las metas y representa la base de la actividad económica de cualquier 

empresa. Asimismo, el buen manejo de un plan financiero ayuda a las pequeñas empresas 

a tener una estrategia con la cual lograr establecer metas, los recursos que se tiene y los 

que faltan por alcanzar.  

Es importante redactar acerca de análisis financiero, ya que, con base a la realización 

de dicho análisis se puede lograr una mejor planeación, Burguete (2016), menciona, el 

análisis financiero es de gran ayuda para estudiar todos y cada uno de los resultados de la 

empresa separadas en sus partes para así posteriormente poder lograr un diagnóstico 

integral del desempeño financiero de la misma.  

Gómez (2017, pág. 6) nos dice que el análisis financiero es “la unión de métodos o 

técnicas para poder estudiar los estados financieros de una empresa, con el objetivo de 

estudiar cómo está la empresa, si está cumpliendo con los objetivos planteados en el plan 

estratégico”.  

La planeación financiera es una herramienta con la cual podemos reducir gastos y 

realizar una mejora dentro las estrategias administrativas. Botello (2018) menciona “tener 
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una buena planeación financiera ayuda a disminuir los riesgos en la operación, además de 

que fortalece las estrategias de negocios y acerca más a los objetivos”. 

Tabla 2. Elementos para un análisis financiero  

Realizar proyecciones  Definición de la situación financiera, realizar análisis 

y proyecciones. Incluyendo rentabilidad, liquidez y 

apalancamiento.   

Definición de la 

necesidad de 

financiamiento. 

Establecer el acceso que se tiene de capital, si se 

necesita financiamiento, calculando cuánto y evaluando 

las opciones tomando en cuenta plazos y tasas de interés. 

Considerar corto y largo plazo.  

Establecer límites y 

categorías.   

Estimación del porcentaje de los ingresos de los 

cuales se requerirá gastar en cada categoría antes de la 

elaboración del presupuesto.  

Definición de 

presupuestos por área.  

En cada área administrativa deberá de contar con un 

presupuesto individual para garantizar un mejor control y 

seguimiento.  

 Implementación de 

sistemas de control.  

Establecer procedimientos internos para evaluar el 

manejo financiero.   

Utilización de 

información histórica.  

Analizar las tendencias en los ingresos y gastos de 

años anteriores para obtener proyecciones más acertadas.  

Programación de 

revisiones.  

Comparar los montos estimados de las proyecciones 

con cifras reales de la operación. Realizar en forma 

continua las revisiones.  

Presupuestos contra 

resultados.  

Si se tiene áreas que no estén siendo eficientes en el 

manejo de los recursos, se deberá realizar ajustes 

necesarios para que se logren cumplir en tiempo y forma.  

Fuente: elaboración propia con base al autor Botello (2018). 

Con base a lo anterior planteado, la importancia de la planeación financiera y la falta 

de conocimiento de los dirigentes de las pequeñas empresas, los elementos para una 

planeación es una herramienta para las pequeñas empresas, logren identificar los 

problemas que se tiene dentro la entidad y realizar su plan estratégico para la mejora de 

ella  
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Conclusión o reflexiones finales. 

Con base a la información recolectada y los resultados ante la pregunta rectora de la 

presente investigación, que a la letra dice: ¿Cuáles son los elementos para un análisis 

financiero de una pequeña empresa para lograr identificar factores de riesgo ante una crisis 

económica por el escenario de Covid y POST-COVID?  

Los elementos que se identificaron para un análisis financiero dentro una pequeña empresa 

fueron: la realización de proyecciones, donde se define la situación financiera que presenta 

la empresa, definición de la necesidad de financiamiento, con ello establecer el acceso que 

se tiene de capital, establecer límites y categorías, ,contando un porcentaje de ingreso de 

las cuales se requiera gastar por cada área, definición de presupuesto por área, contando 

en cada área un presupuesto individual para garantizar un mejor control y seguimiento y 

por último la implementación de sistema de control con ello estableciendo procedimientos 

internos para evaluar el manejo financiero.  
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6. LAS EMPRESAS FAMILIARES COMO SISTEMAS SOCIALES Y BASE 

DEL DESARROLLO REGIONAL 
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MESA 4: 

 ESTRATEGIA EMPRESARIAL ANTE EL COVID-19 

1. INNOVACIÓN DEL MANUAL DE ORGANIZACIÓN Y LOS 

PROCESOS ADMINISTRATIVOS DE UNA PYME FAMILIAR 

ANTE EL COVID-19. ESTUDIO DE CASO. YHADIRA, HUICAB-

GARCÍA 
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2. EMPRESAS DEL SECTOR TURÍSTICO DE TAPACHULA Y EL IMPACTO 

DEL COVID-19: CASO DE ESTUDIO RUTA DEL CAFÉ, FINCA ARGOVIA; 

MUNICIPIO DE TAPACHULA, CHIAPAS; MÉXICO. 

Fabiola, López-Muñoz 

María Amós-Cavazos Bustamante 

Carlos de la Torre-Valiente 

Alicia, Hansen-Rojas 

 

Universidad Autónoma de Chiapas 

 

Resumen 

Montaño (2004), asevera que las organizaciones familiares pueden ser entendidas como un 

punto de encuentro, en el cual se entrecruzan diversas lógicas de acción política, cultural, 

afectiva y racional entre otras, en donde los actores sociales adoptan diversos proyectos que 

tienen desemejantes intereses, pero también, ilusiones, fantasías y angustias. 

Finca Argovia es una empresa familiar que actualmente está administrada por la cuarta 

generación, ha sido una constante en la misma la búsqueda de la calidad y la diversificación 

de sus productos y servicios, cuenta con premios y reconocimientos a nivel Nacional e 

Internacional, así también certificados y sellos de calidad. 

A causa de la Pandemia COVID-19 se vio seriamente afectada por las instrucciones de las 

autoridades competentes de cerrar las empresas de servicios que no son de primera necesidad. 

Deciden cierre temporal de los servicios de alojamiento, restaurante, Spa, recorridos, etc;. 

Como requisito de las autoridades implementan medidas de sanidad para mitigación de la 

pandemia, es por ello que se preparan para la reapertura a partir del 30 de junio. Invirtieron 

en capacitación, certificados y sellos de salud, además con los estándares de Contacto 

Limpio. Así también implementaron estrategias para la recuperación de las actividades 

turísticas. 

Palabras clave   

Sector Turístico, Impacto, Ruta del Café, Covid-19. 
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Introducción 

 

La empresa familiar su estudio se hace de manera sincrética, une una serie de elementos 

pasados, modernos y posmodernos que le dan una identidad única e irrepetible como son 

cada familia que la integra. Es indispensable la existencia de las mismas ya que aparte de dar 

un sustento a la familia genera empleo directo e indirecto.  

La Ruta del Café está considerada dentro de las rutas gastronómicas más exitosas a nivel 

nacional e internacional; es una de las experiencias más fascinantes de turismo alternativo en 

Chiapas. El viajero recorre caminos entre la selvática vegetación al encuentro de las fincas 

Irlanda, Argovia, Hamburgo y La Chiripa que cuentan con instalaciones para la atención de 

los visitantes. En ellas y sus alrededores pueden practicarse senderismo, observación e 

identificación de flora y fauna, bicicleta de montaña, paseos a caballo, identificación de los 

procesos de producción de café y de la floricultura, entre otras gratificantes posibilidades. 

Las altitudes de las fincas oscilan entre los 600 y 1250 m, con un clima deliciosamente fresco. 

Dentro de las experiencias que vive el visitante son conocer la cascada de San Francisco, 

formada por la caída del río Cuilco, en la localidad el Edén, también se puede apreciar la 

flora y la fauna autóctonas, así como realizar actividades de senderismo, descenso en ríos, 

bicicleta de montaña. En temporadas de lluvias se ofrece el servicio de rafting. 

Estas fincas con su ampliación de servicios y su operación turística incrementaron el número 

de empleos y beneficios directos e indirectos.  

La actividad de las fincas también se vio seriamente afectada con la pandemia COVID-19, 

suspendieron durante los meses de abril a junio sus actividades de servicios turísticos, las 

únicas actividades que continuaron con un limitado número de trabajadores fueron las áreas 

de producción agrícola y las flores exóticas. En el caso de Argovia continuo sus actividades 

de producción de café, productos de consumo como chile chiltepe embazado, mermeladas, 

chocolate, chococafe etc.  
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Por lo anterior se realizó el presente trabajo para identificar cuáles fueron las acciones que 

tomaron a partir de la llegada de la pandemia y las estrategias post covid para su recuperación 

de las actividades más afectadas. 

 

Preguntas de investigación 

 

- ¿Cuál es el impacto causado por la pandemia en el desarrollo de la actividad 

turística en la Finca Argovia? 

- ¿Qué acciones tomaron para resistir el impacto de la pandemia? 

- ¿Cuáles son las estrategias para recuperar la actividad turística de la empresa?  

 

Objetivo general:  

Identificar el impacto del desarrollo de la actividad turística de la Empresa Finca Argovia 

del Municipio de Tapachula, Chiapas. 

 

Específicos: 

- Definir el impacto causado por la pandemia en el desarrollo de la actividad turística. 

- Identificar las acciones implementadas para resistir el impacto de la pandemia. 

- Identificar las estrategias para recuperar la productividad de la empresa.  

 

Justificación 

 

La Ruta del Café es uno de los productos con mayor reconocimiento en el turismo del Estado 

de Chiapas incluso de México,  recibe visitantes de diferentes países durante todo el año, 

reciben también grupos de turistas provenientes en los cruceros que arriban a Puerto 

Chiapas; su operatividad es todo el año, la diversificación de sus productos permite que 

pueda ofertar en todas las temporadas del año;  esta ruta gastronómica esta integrada por 
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tres fincas cafetaleras, Finca Argovia, Finca Hamburgo y Finca Irlanda; todas ellas ofrecen 

servicios de alojamiento, alimentos y recorridos para conocer el proceso del café. En el 

presente trabajo se analizarán los servicios de Finca Argovia, conocer la diversificación de 

sus servicios, así como los certificados y reconocimientos con los que cuenta, mismos que 

validan la calidad de sus productos ofertados. Así también las acciones implementadas a 

causa de la pandemia COVID-19, para mitigar la afectación que provoca el cierre temporal 

de las actividades como acción preventiva durante el Estado de Chiapas se encontraba en 

semáforo rojo, y las acciones post COVID para recuperación de visitantes y reactivación de 

sus servicios turísticos. Es importante mencionar que esta Finca atiende estas necesidades 

tanto con organismos independientes que generan costos por pagos de servicios, así 

también con las organizaciones gubernamentales. 

 

 

Delimitación disciplinar 

 

Ruta gastronómica, RUTA DEL CAFÉ, Región, Soconusco; Chiapas; México. 

 

 

Contenido 

 

Tapachula, conocida como "La Perla del Soconusco", su nombre proviene del náhuatl: 

Tlapacholatl “tierra anegadiza”, Tlopacholi “cosa anegada” y Atl “Agua”. 

Tapachula, casi al pie del volcán Tacaná, es el centro de la región VIII y se encuentra a 120m 

sobre el nivel del mar, con una población actual de alrededor de 271,141 habitantes, 

constituye uno de los municipios más importantes del Estado. Sobresale económicamente 

por considerarse puerta de entrada hacia Centroamérica y hacia la angosta planicie del 

Pacífico, lo que también la cataloga como la capital económica de Chiapas. 
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Debido a su cercanía con la frontera de Guatemala, Tapachula ha absorbido una parte 

considerable de las etnias del país vecino, identificando esta región, con la etnia de “Los 

Mámes”. 

El perfil turístico del destino está definido de acuerdo al tipo de actividad que se desarrolla, 

en un reciente estudio para determinar el perfil del turista tuvo como resultado los tipos de 

turismo: de negocios seguido por el turismo de esparcimiento, turismo de compras 

(principalmente visitantes guatemaltecos), turismo de aventura y turismo experiencial; por lo 

anterior esto nos ayuda a diseñar productos y servicios para satisfacer a los visitantes.  

Ruta del Café 

La Ruta del Café, conformada por 3 principales fincas, Finca Argovia, Finca Hamburgo y 

Finca Irlanda; ruta gastronómica con el común denominador de ser fincas cafetaleras 

compartiendo con el visitante la experiencia del proceso del café como atractivo principal, 

sin embargo, cada una de ellas ha diversificado sus servicios y ahora presentan opciones 

diferentes como conocer la variedad de su producción de flores, productos envasados, 

alojamiento, restaurantes, spa, etc. En el presente trabajo se presentará la actividad de la Finca 

Argovia, hasta ahora una de las fincas que más han trabajado en temas de sustentabilidad, 

calidad, estándares internacionales y producción agroalimentaria. 

 

Finca Argovia, Historia. 

La empresa familiar su estudio se hace de manera sincrética, une una serie de elementos 

pasados, modernos y posmodernos que le dan una identidad única e irrepetible como son 

cada familia que la integra. La Finca Argovia remonta sus orígenes hacia el año 1880, cuando 

una familia suiza originaria del cantón "Argau" la fundó y le dio el nombre por la cual se le 

conoce el día de hoy. A finales de ese siglo XIX fue adquirida por Adolf Giesemann y al día 

de hoy es manejada por la cuarta generación de cafeticultores de esa misma familia. 

Desde su inicio, cuando los caficultores tenían que vivir de forma totalmente autónoma por 

las dificultades de comunicación con Tapachula (3 días para llegar a la ciudad), por lo que 

desarrollaron otros cultivos paralelamente al cultivo del café para consumo propio. 
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La crisis económico-financiera que afecto y sigue afectando fuertemente al cultivo de café, 

ha restringido el área de cultivo y las empresas distribuidoras del aromático han establecido 

estándares de calidad para los cafés diferenciados, garantizando la inocuidad del producto al 

consumidor final. 

Ante esta situación y con el fin de Reactivar la Productividad y Rentabilidad de Finca 

Argovia, La familia Giesemann se vio en la necesidad de Rediseñar el Sistema de Producción 

en congruencia con su Visión y Misión, para darle el valor agregado que le permita 

permanecer en el mercado actual. 

 

En 1998 inicia el proyecto de “Producción de Flores y Follajes Tropicales”, haciendo 

previamente un estudio de factibilidad Económica, Financiera, Técnica, Social y Ambiental 

y no es sino hasta el año 2004 que se da inicio al proyecto Eco turístico que permite dar a 

conocer al visitante, las bondades del cultivo de Flores y Follajes Tropicales y del cultivo del 

café,  siendo uno de los productos tradicionales de la región que por muchos años ha generado 

fuentes de trabajo temporales y permanentes a miles de trabajadores del campo nacionales y 

extranjeros. Esta diversificación ha llevado a transformar su finca en un gigantesco vivero 

donde se cultivan 125 especies entre cafetos y árboles frutales, que conforman un lugar 

espléndido, entre olores y colores de flores tan raras como bellas. También el área turística, 

para actividades en el día, alojarse y con esto poder mantener lo que los antepasados 

construyeron con mucha fuerza e ideología. 

Hasta hoy la Finca maneja un beneficio húmedo y seco en adición a una planta de tratamiento 

de aguas residuales, la primera de su tipo operando en México, lo cual permite reciclar todos 

los desechos y generar unos excelentes abonos orgánicos. Hoy Bruno Giesemann 

Eversbusch, director y dueño de la Finca, tiene claro que el futuro está en la diversificación 

de sus productos. 
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Productos con mayor demanda: 

1.  Tour de las Flores 

2.  Tour Proceso del Café 

3.  Restaurante 

 

Otras que se encuentran en un nivel medio de demanda: Alojamiento, Spa, venta de productos 

elaborados con la misma producción de la finca. 

El director general de la Finca ha trabajado en la calidad, obteniendo certificados y sellos que 

permiten que los visitantes tengan confianza cuando visitan la finca y disfrutan de los 

servicios que ofrecen. Así también han recibido reconocimientos a nivel nacional e 

internacional como producto turístico de aventura. 

 

 

Certificado de 

Excelencia 

2014 

Certificado de 

Excelencia 

2015 

Certificado de 

Excelencia 

2016 

9.5 Guest 

Review 

Award 

2016 

Certificado de 

Excelencia 

2017 

 

CERTIFICADOS 
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Impacto COVID-19 

 

Para México y el Estado de Chiapas es en el mes de abril llega la pandemia del Corona Virus, 

a partir de este mes las autoridades correspondientes giran indicaciones de cerrar e tiendas y 

todos aquellos lugares que permitían la convergencia de personas, específicamente aquellos 

establecimientos que no son de primera necesidad; situación que obligo a empresas de 

servicios turísticos como hoteles, centros turísticos, bares, etc. a cerrar sus operaciones. Lo 

anterior para no arriesgar al personal a trasladarse al centro de trabajo y a convivir entre ellos 

para mitigar la pandemia, para no recibir visitantes externos que pudieran ser portadores y 

que continúe el virus.  

En el caso de la Finca Argovia es una empresa que cuenta con una plantilla promedio de 100 

empleados en total. Tomando en cuenta que se encuentran las áreas de producción agrícola 

y servicios turísticos. Por lo anterior tomaron las siguientes acciones: 

- Redujeron la plantilla al 50% quedándose activos solo los trabajadores de producción 

de campo. (café, flores, alimentos, etc.) 

- Cerraron temporalmente el hotel 

- Cerraron temporalmente el restaurante 

- Suspendieron los siguientes servicios: tours, spa, tienda de souvenirs, etc. 

- Durante la pandemia redujeron el salario pagando el mínimo vigente.  

Productos que continuaron aun durante la pandemia: 

- Producción de café 

- Producción de flores 

- Producción de frutos varios.  

- Producción de bambú 

- Arboles maderables   

Productos nuevas acciones durante la Pandemia:  

 Producción de Tilapia  

 Granja avícola 

 Hortalizas (tomate, lechuga, cilantro, hierbamora, papa, zanahoria etc. 
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Acciones Post COVID 

El Estado de Chiapas cambia en el mes de junio a semáforo color naranja al color 

amarillo, situación que permite la reapertura responsable de las empresas para 

reactivar la economía, lo anterior con requisitos establecidos por las autoridades 

competentes: Secretaria de Turismo y Secretaria de Salud del estado de Chiapas. 

Protocolos para reapertura de servicios: 

- Cursos de capacitación para conocer los síntomas del COVID. 

- Desinsectación de áreas. 

- Cerco sanitario  

- Tapetes de entradas 

- Cubrebocas para todo el personal (primera compra 3mil) 

- Anuncios sobre protocolos para las diferentes áreas  

- Etiquetas sana distancia 

- Termómetros digitales 

- Capacitación para implementar protocolos 

- Productos especiales de limpieza antivirus y bacterias  

 

 

Reflexiones finales 

 

Finca Argovia, es una empresa que desde sus inicios ha buscado estar en la preferencia de 

los amantes del turismo alternativo, lo anterior por que ofrece diversos productos que le 

permiten satisfacer a visitantes con diferentes necesidades. Cuentan con certificados y sellos 

de calidad. Tiene reconocimientos a nivel Nacional e Internacional. Han diversificados sus 

productos para ofrecer diversas opciones y no depender únicamente de ingresos por un rubro. 
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1. Es importante señalar el cierre temporal de las actividades de servicios de turismo del 

30 de abril al 30 de junio 2020 debido a la pandemia COVID-19. 

2. Capacitación para conocer los síntomas COVID. 

3. Protocolos para la implementación de protocolos COVID. 

4. Obtención del sello CONTACTO LIMPIO Turismo del Estado. 

5. Cuenta con certificación de calidad Moderniza SECTUR federal. 

6. Implemento nuevos productos para apoyar la economía durante el cierre temporal de 

servicios turísticos. Se enlistan a continuación. 

- Producción de mojarras tilapias. 

- Granja Avícola. 

- Hortalizas; tomate, lechuga, cilantro, hierbamora, papa, zanahoria, etc. 

- Reducción del 50 % del personal que labora. 

- Pago de salario mínimo.  

Acciones de Promoción POST-COVID19 

 

 Redes Sociales. 

 Promoción de sellos de calidad COVID. 

 Promoción de Certificados de calidad. Moderniza. 

 Promoción con Influencers. 

 Promoción a nivel Estado en eventos y programas. 

 Participación en la Promoción de la Asociación de Profesionales de Eventos de 

Chiapas. 

 Evento de Cafeología 11, 12 y 13 noviembre. 

 Turismo Regenerativo. 

 Feria de Turismo de Experiencias.  

 

Finca Argovia se encuentra trabajando de manera normal sus servicios, con el control de 

aforo en sus espacios y con la implementación de protocolos COVID-19. Programa de 

Promoción tanto nacional como estatal buscando atraer al turismo y dándole confianza para 

volver a vivir las experiencias que ofrece sus tours y productos turísticos. 
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3. MODELOS DE CONTROL PARA LAS PYMES (DE MORELOS) ANTE EL 

COVID-19. 

 

Emmanuel Daniel, Cisneros-Arizmendi 

Augusto Renato, Pérez-Mayo 

Nohemí, Roque-Nieto 

Fernando Romero-Torres 

Universidad Autónoma del Estado de Morelos 

Resumen 

A lo largo de la historia de las organizaciones se han suscitado diferentes tipos de eventos 

provenientes del entorno que han obligado a las mismas a buscar estrategias para seguir 

desempeñando sus actividades, dichas organizaciones han logrado generar un aprendizaje 

organizacional que se refleja en el crecimiento y madurez de cada una de estas. La presente 

pandemia (Covid-19) pone a prueba una vez más su capacidad de adaptación y respuesta de 

cada una de las organizaciones que se encuentran operando, pero es importante recordar que 

existen organizaciones (PYMES) las cuales no cuentan: ni con la experiencia, ni con los 

recursos necesarios para soportar un suceso de tal magnitud, el cual para continuar con 

algunas de sus operaciones les condiciona a acatar ciertos lineamientos impuestos por el 

sector salud lo que genera un costo extra para las mismas y hasta cierto punto un nuevo 

cambio en la operatividad de la organización. Surgieron diferentes documentos tales como 

lineamientos y protocolos que regulan la manera de funcionar de las organizaciones ante el 

presente brote de Covid-19, sin embargo, estos lineamientos impactan directamente no solo 

en el ambiente interno de la organización, también en el externo al obligar a los usuarios de 

dichas organizaciones a cumplir con ciertos requerimientos para simplemente permitirles el 

acceso a las mismas. Desarrollar medidas de control que permitan conservar la salud y a su 

vez permitan la continuidad de las operaciones de las PYMES es la clave fundamental para 

mantener una economía estable en nuestro país. 

Palabras clave:  

Modelos de Control, Pymes, Organizaciones. 

 

Contenido 

 

El control interno es una herramienta de importancia relativa y es responsabilidad de la alta 

dirección y demás personal directivo de cualquier organización sea o no gubernamental, 
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privada o pública establecerlo, cuya finalidad consiste en lograr que se cumplan de forma 

razonable los objetivos y metas planteados en los planes estratégicos, promoviendo la 

eficiencia, eficacia y economía de su operación, asegurando la fiabilidad y razonabilidad de 

la información financiera y no financiera para la toma de decisiones, así como el 

cumplimiento de políticas internas, y las disposiciones legales y reglamentarias que le son 

aplicables; el cual debe ser diseñado, mantenido, actualizado, comunicado, capacitado y 

supervisado en forma adecuada,  para prevenir, detectar y minimizar los riesgos en los 

procesos de las actividades de las organizaciones y corregir en tiempo y forma las 

desviaciones que se presenten en el cumplimiento de los objetivos planteados.  

En los últimos años, las organizaciones han venido adaptando su Control de Gestión a los 

nuevos tiempos convirtiéndose en la mayor parte de las grandes organizaciones en Business 

Partners con mayor o menor éxito. Todavía existen muchas compañías con el retrovisor 

puesto como fuente principal de la información de la alta dirección, que están viéndose en 

situaciones de colapso, por no disponer de los sistemas ni la dinámica suficiente para cambiar 

el proceso a modelos previsionales ante la emergencia sanitaria Covid-19. Otras, sin 

embargo, ya vienen trabajando en modelos previsionales desde hace años, pero que en un 

momento como este probablemente no dispongan de las variables o drivers que permitan 

análisis de sensibilidades tan altos como las que se comentaban anteriormente. 

Esta crisis encontró menos preparados a los negocios tradicionalmente de mayor margen, que 

no han necesitado desarrollar de igual manera la función de Control de Gestión (92% de las 

empresas), pero, al igual que el resto, ante caídas de ingresos como los actuales, se pueden 

ver en riesgo de supervivencia. Algunas preguntas de investigación; 

¿Las PYMES cuentan con controles internos estratégicos que les permitan administrar sus 

recursos de manera efectiva respetando las medidas de control impuestas por entidades 

gubernamentales y a su vez continuar con sus actividades ante la pandemia actual (Covid-

19)?  

¿Cuáles son? Y si existe ¿Cuál ha sido su impacto hacia dentro de las PYMES? ¿Evaluar el 

modelo de control interno en 2 PYMES en base al modelo COSO, comprobará su eficacia en 

la gestión? 

Desarrollo 
El control interno es una herramienta de importancia relativa y es responsabilidad de la alta 

dirección y demás personal directivo de cualquier organización sea o no gubernamental, 

privada o pública establecerlo, cuya finalidad consiste en lograr que se cumplan de forma 

razonable los objetivos y metas planteados en los planes estratégicos, promoviendo la 

eficiencia, eficacia y economía de su operación, asegurando la fiabilidad y razonabilidad de 

la información financiera y no financiera para la toma de decisiones, así como el 

cumplimiento de políticas internas, y las disposiciones legales y reglamentarias que le son 

aplicables; el cual debe ser diseñado, mantenido, actualizado, comunicado, capacitado y 

supervisado en forma adecuada,  para prevenir, detectar y minimizar los riesgos en los 
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procesos de las actividades de las organizaciones y corregir en tiempo y forma las 

desviaciones que se presenten en el cumplimiento de los objetivos planteados.  

Por lo que es importante en la gestión de las organizaciones tener un adecuado control interno 

para fortalecer los procesos que coadyuven al logro de los objetivos y metas de las funciones 

sustantivas y adjetivas con eficiencia, eficacia, economía, calidad y transparencia, que les 

permitan ser competitivas en el logro de la misión y visión propuestos en sus planes 

estratégicos institucionales. 

Además de estas delimitantes que existen con el entorno en carácter normativo y de 

regulación es imperativo recordar la importancia de la adaptación que necesitan las 

organizaciones para la supervivencia al entorno cambiante y pocas veces predecible como se 

manifiesta en la teoría sistémica de Ludwig Von Bertalanffy. 

Tras años de investigaciones que respaldan los estudios sobre aprendizaje 

organizacional y su adaptabilidad al entorno como su resultado, el presente brote de Covid-

19 sometió a prueba la capacidad de respuesta de las organizaciones, al golpear abruptamente 

las PYMES y sus diversas operaciones quienes la mayor parte del tiempo no se encuentran 

preparadas con los conocimientos, ni con el equipo de protección personal, ni con los 

recursos para efectuar una correcta descontaminación la cual es necesaria para continuar con 

sus actividades ante un acontecimiento de tal relevancia. 

Es importante generar un panorama que nos permita visualizar de una manera más 

amplia el impacto que generan las PYMES para nuestro país, según el boletín número 1157 

del senado de la república: 

 Generan el 72% de empleos en México. 

 Contribuyen al 52% del P.I.B. 

Rocío Abud Mirabent, directora del CCMX (Centro de Competitividad de México) destacó 

que este tipo de negocio es el principal ingreso de más de 18 millones de hogares en México. 

Diario La Razón 30 de Octubre del 2020 por Ana Martínez. 

La constante necesidad de continuar con sus operaciones denota tres principales puntos que 

incitan a la reflexión: 

• Comprender el impacto que generan las PYMES en los hogares de las familias 

mexicanas. 

• Entender la importancia que tienen las PYMES para la economía de los mexicanos. 
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• La importancia de la creación de modelos de control que impidan el cese de 

operaciones de las PYMES ante la presente pandemia de Covid-19. 

Para definir que son las PYMES se han generado diversos enfoques y criterios orientados a 

lograr una idónea conceptualización, tales como tipo de actividad esencial, la tecnología 

utilizada, intensidad productiva, niveles de inversión, volumen de ventas, o capacidad de 

empleo generado (Official Journal of  the European Union, 2003; García  et al.,  2009). Mayor 

complejidad al logro de una definición, la suman los autores que sugieren ampliar la misma 

y utilizar criterios cualitativos, es el caso de Street y Cameron (2007). La discrepancia 

existente en la aplicación de los criterios no permite llegar a una definición unificada (Ueki 

et al., 2005; Gilman y Edwards, 2008). 

 

Existe una sobrepoblación conceptual del concepto control cómo podemos comprobar en 

las siguientes definiciones: 

Real Academia Española (2017). “Comprobación, inspección, fiscalización, 

intervención. Regulación, manual o 

automática, sobre un sistema”.  

Larousse (2017). “Acción o resultado de comprobar o 

examinar una cosa”. 

By Farlex (2017).  “Acción y efecto de controlar. 

Comprobación, verificación, inspección, 

observación, vigilancia, intervención; 

dirección, mando, regulación.” 

Robert, A. (1916).  

 
“Es el proceso por el cual los procesos 

aseguran que la obtención y el empleo de los 

recursos se efectúen en forma efectiva y 

eficiente, en el logro de los objetivos de la 

organización. El proceso de control tiende a 

ser rítmico, sigue una pauta y es recurrente 

mes tras mes y año tras año”. Quien además 

cita algunas definiciones de los autores que 

se detallan a continuación: 
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Fayol. “Consiste en verificar si todo ocurre 

de conformidad con el plan adoptado, con 

las instrucciones emitidas y con los 

principios establecidos. Tiene como fin 

señalar las debilidades y errores a fin de 

rectificarlas e impedir que se produzcan 

nuevamente”. 

Fuente: Elaboración propia.  

Para la conceptualización de control en su aspecto organizacional es necesario entender 

varios conceptos, Ruiz y Hernández (2007), “Identifican dos interpretaciones sobre el control 

organizativo: una basada en la perspectiva cibernética y la otra, en la relación a la capacidad 

para influir sobre el comportamiento de las personas”. La integración de ambas perspectivas 

los lleva a proponer la siguiente definición: 

 

Es aquel proceso que, basándose en la capacidad de influencia sobre las personas, trata 

de asegurar que el desempeño de los individuos oriente a los objetivos fijados por la 

organización, aplicando las medidas correctoras necesarias en cada caso. 

 

La gran Enciclopedia de Economía. Para la aplicación del término auditoria en la denotación 

de control interno se utiliza para hacer referencia a todo el sistema de control de cualquier 

institución, diseñado al servicio de los objetivos de la dirección general o alta dirección. Son 

dos las finalidades principales de todo sistema de control interno: 

 1) Asegurar la veracidad de la información elaborada en el interior de la organización, que 

sirve de soporte a la toma de decisiones que dan contenido a la política de la empresa;  

2) Asegurar que la política empresarial diseñada por la alta dirección es ejecutada 

correctamente por los diferentes departamentos y en los distintos niveles jerárquicos de la 

organización.  

Eumed.net. Enciclopedia Virtual. El control interno es el sistema interior de una empresa que 

está integrado por el plan de organización, la asignación de deberes y responsabilidades, el 

diseño de cuentas e informes y todas las medidas y métodos empleados para: 

● Proteger los activos. 

● Obtener la exactitud y confiabilidad de la contabilidad y de otros datos e informes 

operativos. 

http://www.economia48.com/spa/d/sistema/sistema.htm
http://www.economia48.com/spa/d/control/control.htm
http://www.economia48.com/spa/d/institucion/institucion.htm
http://www.economia48.com/spa/d/objetivo/objetivo.htm
http://www.economia48.com/spa/d/direccion/direccion.htm
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● Promover y juzgar la eficiencia de las operaciones de todos los aspectos de las actividades 

de la empresa. 

● Comunicar las políticas administrativas y estimular y medir el cumplimiento de la misma. 

Gómez Morfin, J. 1968, (como se citó en Arencibia et al., 2013), define el control interno 

como: 

 “El plan de organización y todos los métodos y procedimientos que en forma coordinada se 

adoptan en un negocio para salvaguardar sus activos, verificar la razonabilidad y 

confiabilidad de su información financiera, promover la eficiencia operacional y provocar la 

adherencia a las políticas prescritas por la administración".  

 Comité de Criterios de Control (COCO, 1995). “Aquellos elementos de una organización 

(incluidos los recursos, sistemas, procesos, cultura, estructura y tareas) que, 

interrelacionados, respaldan al personal en la consecución de los objetivos organizacionales”. 

Coopers y Lybrand (1997), (como se citó en Riva, 2011), definen al control interno desde el 

punto de vista del modelo COSO, como: 

“Un proceso ejecutado por el consejo de directores, la administración y el resto del personal 

de una entidad, diseñado para proporcionar seguridad razonable con miras a la consecución 

de objetivos en las siguientes categorías: Efectividad y eficiencia de las operaciones, 

confiabilidad en la información financiera y cumplimiento de las leyes y regulaciones 

aplicables”. 

Teoría de control  
El control es un elemento del proceso administrativo y constituye una herramienta en la 

gestión de cualquier organización, el cual coadyuva al logro de los objetivos de la misma. 

Bohórquez (2011) afirma “La premisa en que se sustenta el control, es buscar la consistencia 

y predictibilidad de la conducta en los individuos para garantizar que se cumplan y logren 

los objetivos de la organización” (p. 309).  

La función de control puede definirse como la fase del proceso administrativo que mantiene 

la actividad organizacional dentro de límites tolerables, al compararlos con las expectativas. 

Estas expectativas pueden establecerse implícita o explícitamente, en función de objetivos, 

planes, procedimientos o reglas y reglamentos. Así como hay una jerarquía de planes en un 

continuo de integración existen también procedimientos. 

Teoría de la contingencia 
En la teoría de la contingencia, sobresalen autores como Lawrence y Lorsch, (como se citó 

en Bohórquez, 2011) para quienes la necesidad del control surge de la incertidumbre que 

genera el entorno, siendo la función del control para McMahon y Perritt (como se citó en 
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Bohórquez, 2011) garantizar el equilibrio de la organización con el entorno mediante la 

búsqueda de su adaptabilidad.  

Es indispensable diseñar sistemas de control organizacional, que cumplan con la 

característica de sistémicos, poniendo más atención a la coherencia y consistencia de las 

relaciones entre sus elementos o componentes, lo que implica desarrollar una habilidad y 

competencia adicional en los diseñadores y evaluadores de sistemas de control, identificando 

relaciones donde aparentemente no las hay, y pensar en forma circular abandonando la 

linealidad y causalidad propias del pensamiento clásico, que permitan a las organizaciones y 

por supuesto, a los sistemas de control, una mayor adaptabilidad al permanente cambio e 

inestabilidad de los entornos en los que se actúa. (Cardinal et al., 2004). 

Modelo COSO  
El Marco integrado de Control Interno publicado en 1992 por el COSO, ha logrado 

aceptación y es ampliamente utilizado en todo el mundo. Este marco es reconocido como el 

marco líder para diseñar, implementar y desarrollar sistemas de control interno y evaluar su 

efectividad.  

Debido al cambio observado en las organizaciones y su entorno operativo y de negocios, 

desde la emisión del marco original a la actualidad, COSO publicó en mayo de 2013 la 

versión actualizada del Marco Integrado de Control Interno COSO, toda vez que considera 

que “este marco permitirá a las organizaciones desarrollar y mantener, de una manera 

eficiente y efectiva, sistemas de control interno que puedan aumentar la probabilidad de 

cumplimiento de los objetivos de la entidad y adaptarse a los cambios de su entorno operativo 

y de negocio”.  

COSO define el control interno como “un proceso llevado a cabo por el consejo de 

administración, la dirección y el resto del personal de una organización, diseñado con el 

objeto de proporcionar un grado de seguridad razonable en cuanto a la consecución de los 

objetivos relacionados con las operaciones, la información y el cumplimiento”.  

Esta definición, contiene conceptos importantes que son fundamentales para entender cómo 

diseñar, implementar y realizar el control interno, y proporciona una base que es aplicable a 

organizaciones que operan en diferentes estructuras, industrias y regiones geográficas”.  

COSO 2013 establece 3 categorías de objetivos que permiten a las organizaciones abordar 

diferentes aspectos de control interno. Estos objetivos y sus riesgos relacionados pueden ser 

clasificados en una o más de las siguientes categorías:  

Operación. Se refiere a la eficacia, eficiencia y economía de las operaciones.  

Información. Consiste en la confiabilidad de los informes internos y externos.  

Cumplimiento. Se relaciona con el apego a las disposiciones jurídicas y normativas.  
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Estas categorías son distintas, pero interactúan creando sinergias que favorecen el 

funcionamiento de una institución para lograr su misión y mandato legal. Un objetivo 

particular puede relacionarse con más de una categoría, resolver diferentes necesidades y ser 

responsabilidad directa de diversos servidores públicos. 

Asimismo, COSO incluye 5 componentes: Ambiente de Control, Evaluación de Riesgos, 

Actividades de Control, Información y Comunicación, así como Supervisión; además de 17 

principios desarrollados alrededor de los mismos y 87 focos de atención. Se indica que debe 

existir una asociación entre sus componentes y sus principios, los cuales deben estar 

presentes en su totalidad, funcionando e interactuando entre sí.  

El modelo COSO aporta elementos de apoyo para los directivos, el órgano de gobierno, los 

grupos de interés externos y demás partes que interactúan con la organización, mediante 

información sobre el diseño y operación de un sistema de control interno, así como para 

determinar si éste funciona de manera efectiva. 

En este sentido, proporciona a los órganos de gobierno y directivos de las instituciones una 

seguridad razonable de que:  

● Los objetivos de operación se alcanzarán eficaz y eficientemente.  

● La información institucional elaborada para fines externos e internos es veraz e 

íntegra.  

● En todos los ámbitos y niveles se cumple con el marco legal y normativo.  

● Los recursos se apliquen para los fines para los cuales fueron asignados y autorizados.  

Es importante destacar que COSO reconoce que, si bien, el control interno proporciona una 

seguridad razonable acerca de la consecución de los objetivos de una organización, existen 

limitaciones.  

Las limitaciones inherentes a todos los sistemas de control interno son, entre otras: falta de 

claridad de los objetivos establecidos como condición previa para la evaluación de riesgos y 

actividades de control; errores de juicio o sesgo en la toma de decisiones; fallos humanos; 

colusión, insuficiente capacitación y débil supervisión; desactualización, así como 

acontecimientos externos que se escapan al control de la institución. 
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Delimitación Disciplinar 

Administración 

 La administración para James A. Stoner: es “el proceso de planificación, organización, 

dirección y control del trabajo de los miembros de la organización y de usar los recursos 

disponibles de la empresa para alcanzar las metas establecidas”; Fayol destaca que la función 

administrativa está hecha de cinco componentes, los cuales son: planificación, organización, 

dirección, coordinación y control. 

Ciencias de la Salud 

Es un campo de estudio vinculado al creciente desarrollo de diversas disciplinas, tales como 

la Biología, Química, Física y Medicina, que asumen un papel de primer orden al aportar 

conceptos, métodos y técnicas que permiten entender los procesos para conservar la salud de 

los individuos. 

 

  

 

 El presente campo de estudio permite conjuntar tanto la administración con las 

ciencias de la salud en una búsqueda por la conservación de la salud con la aplicación de 

medidas de control y lineamientos exigibles para las organizaciones, implementadas por la 

presente situación de la pandemia de Covid-19.  

Es un perfecto campo que permite buscar el equilibrio entre seguir con sus actividades 

fundamentales y el cumplir con los lineamientos que establece el sector salud en sus políticas 

internas, las disposiciones legales y reglamentarias que le son aplicables para continuar con 

sus operaciones. 

Conclusión 

La visión del margen a futuro será otro de los retos a gestionar. Si hay un consenso en los 

analistas, ese es que el mundo post COVID-19 será distinto, no sabemos cómo, pero distinto. 

La necesidad de adaptación a los nuevos negocios en los que no se venía trabajando, por 

Administración 
Ciencias de la 

salud. 

Campo de estudio. 
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ejemplo, una mayor preponderancia de negocios más digitales, obligarán a disponer de 

análisis de rendimiento flexibles a la vez que integrados en la organización, que a todas luces 

cambiarán los modelos de reporting de gestión tal y como se entendían hasta la fecha. 

La presente propuesta de investigación es una ventana en la búsqueda de un equilibrio en una 

lucha constante entre las organizaciones dentro del mercado competitivo con sus actividades 

principales de negocio y los nuevos reglamentos y lineamientos propuestos por el sector salud 

como una medida regulatoria no solo a las actividades de las organizaciones, sino a la manera 

de desarrollar tales actividades, parte de este descrito cambio se debe en gran parte del tiempo 

a fenómenos de carácter no predecible del entorno externo de las organizaciones, tal es el 

caso de la pandemia suscitada en el presente año por el virus del Covid-19, la cual dentro de 

sus principales limitaciones para evitar el contagio implica evitar la proximidad entre 

personas, cabe destacar que un cambio en el entorno de las organizaciones implica una nueva  

diversificación al entorno, lo cual presentará diferentes condiciones en el entorno a las cuales 

se debe de adaptar la nueva organización, para ello es necesario recordar que existe una curva 

de aprendizaje la cual es conocida dentro de las organizaciones que es el tiempo en el que se 

desarrolla o implementa una nueva estrategia que permita continuar con las operaciones de 

la organización y a su vez con la supervivencia de la misma; el tamaño de dicha curva de 

aprendizaje o de adaptación va a ser más amplia o más corta dependiendo de las capacidades 

con las que cuente cada organización, si la mencionada organización cuenta con los recursos 

tecnológicos e intelectuales para cuidar la salud de sus colaboradores y de sus clientes (como 

es el ejemplo para esta pandemia) esta podrá continuar con sus operaciones en el momento 

que implemente su cambio de estrategia y asigne sus recursos, mientras que una organización 

que no tenga la liquidez o los conocimientos necesarios para responder a un cambio del 

entorno de tal magnitud pocas veces podrá responder al entorno como lo haría cualquiera de 

las otras organizaciones que si cuentan con dichos recursos. 

La importancia de desarrollar sistemas de control, que permitan garantizar la continuidad de 

las operaciones de las PYMES sin que se arriesgue tanto el personal que en ellas labora, así 

como el usuario que les visita para consumir su producto o servicio es el eje fundamental de 

esta investigación, permitiendo así no desestabilizar la economía continuando con la oferta 

de su campo laboral, y por ende el impacto en los hogares de los mexicanos, dentro de estas 

organizaciones que se buscan ubicar en la etapa moderna de la administración como en un 

gerencia guiada por el modelo de excelencia, que tienen como principal común denominador 

el aprendizaje en las organizaciones así como la flexibilidad de las mismas así en sus procesos 

como en sus sistemas, lo cual busca garantizar la cercanía a una supervivencia ante un cambio 

del entorno el cual pocas veces es predecible. 
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4. ANÁLISIS DEL IMPACTO Y RETOS EN EL DESARROLLO DE 

ACTIVIDADES EN LA EMPRESA FAMILIAR: CAMBIOS POR 

EL COVID-20. 
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5. ESTRATEGIAS DE COMERCIALIZACIÓN DE LA EMPRESA FAMILIAR 

EN EL SECTOR HOTELERO ANTE EL COVID-19 EN SAN CRISTÓBAL 

DE LAS CASAS, CHIAPAS. 

 

Consuelo Guadalupe, Morales-Flores 

Cruz Susana, Estrada-Castellanos 

Olga Rebeca, Rincón-Espinosa 

Roberto de Jesús, Cruz-Castillo 

 

Universidad Autónoma de Chiapas 

 

Resumen 

Las empresas familiares son un pilar dentro de la economía, en el contexto de la 

pandemia del COVID-19 ha tenido diversos efectos, tanto económicos como sociales muy 

específicamente las del sector hotelero, misma que provoca disminución de la afluencia 

turística. El estudio de caso tiene como objetivo: Identificar las estrategias aplicadas en las 

empresas del sector hotelero en san Cristóbal de las Casas, Chiapas, para resarcir los daños 

ocasionados por el COVID-19, mismos que redundan en la disminución de la 

comercialización y reactivación económica del sector hotelero. 

El presente trabajo expone, los primeros acercamientos teóricos y empíricos de dos 

empresas del ramo hotelero ubicadas en la Ciudad de San Cristóbal de las Casas, Chiapas. 

La investigación es un estudio de caso de tipo descriptivo, de corte cualitativo, transeccional 

en un tiempo y momento determinado, utilizando técnicas como la entrevista, la observación 

directay la revisión documental. Con una mirada multidisciplinar desde la gestión para el 

desarrollo y los estudios organizacionales, las cuales se enfocan en el conocimiento de los 
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hechos ocurridos en el interior de empresas familiares del sector hotelero ante el efecto del 

COVID-19. 

El desarrollo de la Investigación aborda temas trascendentales como: la empresa 

familiar, el sector servicios, turismo y hotelería, comercialización, rentabilidad y 

competitividad. Por último, se presentan reflexiones finales en las cuales se describe los 

diferentes procesos que han adoptado las dos empresas del ramo hotelero objeto de estudio, 

para sobrevivir ante la contingencia derivada por la pandemia, además de conocer las 

estrategias aplicadas para continuar siendo empresas competitivas dentro del mercado local 

y nacional  

Palabras clave: Empresas Familiares, Sector Servicios, Comercialización, Rentabilidad y 

Competitividad. 

Introducción  

A lo largo de estos años las empresas han tenido que enfrentar diferentes 

situaciones que afectan su estabilidad económica y en muchos casos hasta su permanencia 

dentro del mercado, esto derivado de diferentes factores, actualmente uno de esos 

factores que generó una crisis económica mundial es la llegada del COVID-19, que agudizo 

aún más la inestabilidad y crisis económica a nivel mundial. 

Descripción de la problemática  

El sector hotelero en México es un pilar en la economía y uno  de los principales 

prestadores de servicio del sector  turístico; en el que encuentran  diversos lugares  naturales, 

culturales, arquitectónicos que son muy atractivos  para la visita de turistas locales, 

nacionales e internacionales, por ende el sector hotelero ha contribuido de forma significativa 

en la economía, aporta al Producto Interno Bruto (PIB) en un 28.1% y en el PIB turístico en 

un 8.7% lo que refleja que han contribuido en un nivel importante (INEGI, 2018);  se 
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esperaba que en el año 2020 fuera en ascenso, pero fue afectado fuertemente con la llegada 

del COVID-19, el cual generó una inestabilidad y crisis económica a nivel mundial en el 

sector empresarial, en donde el sector hotelero y  turístico no fue la excepción, son de los 

más afectados. 

Según el Programa de Monitoreo Hotelero de la Secretaría de Turismo Federal, el 

porcentaje de ocupación hotelera en la agrupación de 70 centros turísticos, durante el periodo 

enero-junio de 2020, fue de 28.7%, nivel inferior en (-) 32.6 puntos porcentuales respecto al 

observado en el mismo periodo de 2019 y  la llegada de turistas internacionales durante 

enero-junio de 2020 fue de 12 millones 981 mil, nivel inferior en 9 millones 81 mil turistas  

observado en el mismo periodo de 2019 y equivalente a una disminución del (-) 41.2% (Data 

Tur, 2019). 

La crisis que se vive actualmente, generada por la pandemia del COVID-19, ha 

ocasionado pérdidas económicas en la ciudad de San Cristóbal de las Casas, Chiapas, 

considerado por la Secretaría de Turismo en el año 2003 como  pueblo mágico, donde están 

ubicados los hoteles que son objeto de este estudio de caso, este sector  depende de gran 

medida del turismo local, nacional e internacional, el confinamiento por el COVID-19 causó 

bajos ingresos por la poca afluencia turística, se tuvo que reducir al 50% la ocupación, 

disminuir los sueldos y gastos, asimismo  se tuvieron  que implementar nuevas estrategias 

para disminuir el impacto en las pérdidas económicas que esta pandemia está ocasionando, 

no se cuentan con apoyos gubernamentales, las tasas de interés son muy altas para conseguir 

créditos y se tendrá que invertir en artículos para cumplir con las medidas sanitarias para 

evitar la propagación del COVID-19, lo que genera más gastos y finalmente no se tiene una 
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certeza de cuando se volverá a la normalidad. Ante esta situación, se plantea la siguiente 

pregunta de investigación: 

Preguntas de investigación 

¿Cuáles son las principales estrategias aplicadas en las empresas del sector hotelero 

de la Cuidad de San Cristóbal de las Casas, Chiapas, para enfrentar la crítica situación 

financiera ocasionado por el COVID– 19?  

 

Objetivo 

Identificar las estrategias aplicadas en las empresas del sector hotelero en san 

Cristóbal de las Casas, Chiapas, para resarcir los daños ocasionados por el COVID-19, 

mismos que redundan en la disminución de la comercialización y reactivación económica del 

sector hotelero. 

Justificación 

Las empresas  familiares contribuyen altamente en la economía de México, estas 

empresas ofrecen diversos servicios y productos, tanto del sector primario, secundario y 

terciario, compiten frente a otros sectores y son  rentables, como lo es el caso del sector 

hotelero, que si bien, en estos momentos están pasando por una crisis debido a la llegada del 

COVID 19, han tenido que actuar de forma rápida e implementar  las debidas medidas de 

seguridad para prevenir la propagación del virus; asimismo, de forma emergente se tuvieron 

que implementar diversas estrategias para atraer turistas, pero este tema hay que tratarlo 

detenidamente y realizar un análisis profundo de las nuevas estrategias que se tendrán que 

implementar para atraer turistas nacionales e internacionales, reducir gastos y otros factores 

que puedan ocasionar mayor daño a su economía. 
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México tiene un potencial  turístico y una de las ciudades más visitadas es San 

Cristóbal de las Casas, Chiapas, donde se encuentran diversos tipos de hospedajes, como lo 

son hoteles, hostales, posadas, entre otros; en esta ciudad se encuentran ubicados los hoteles  

Parador San Francisco y Hotel Parador San Cristóbal, que son objeto de estudio de esta 

investigación, quienes también se vieron afectados y tuvieron que implementar estrategias 

emergentes para sobrevivir y no desaparecer del mercado. 

La ocupación hotelera en San Cristóbal de las Casas, Chiapas, según la Secretaría de 

Turismo de Chiapas, en el año de 2018 fue de 33% y en el 2019 34%, quien ocupa el cuarto 

lugar en el estado (SECTUR, 2019). 

Los destinos más representativos a nivel nacional son: Aguascalientes, Cancún, 

Veracruz-Boca del Río, Villahermosa, Querétaro, Puerto Vallarta, Ciudad de México, 

Acapulco, San Cristóbal de las Casas, Tuxtla Gutiérrez, Los Cabos y San Miguel de Allende.  

Derivado de la baja afluencia turística y la necesidad de reactivar la economía en 

México, se requiere tener una planeación estratégica que aporte a las soluciones de la baja 

afluencia de turistas, que afecta al sector hotelero y específicamente en San Cristóbal, 

Chiapas y los hoteles Parador San Francisco y Hotel Parador San Cristóbal. 

Importancia de la Empresa Familiar 

Es notable la relevancia que la empresa familiar tiene en la economía de los países, 

lo cual justifica la necesidad de analizar su desarrollo, desde qué puntos de vista ha sido 

investigada y qué experiencias se han presentado, considerando las condiciones actuales del 

mercado y del entorno. De la misma forma, es importante conocer los antecedentes históricos 

desde la constitución en épocas antiguas.  
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La empresa familiar data desde la cultura “Fenicia”, siendo los navegantes los 

primeros comerciantes quienes comenzaron a transmitir ideas de negocio y propiedad. Más 

adelante sobresale Japón como país en el que constituye la primera empresa familiar (Rueda 

y Rueda, 2019) 

Definición 

 La identificación de una empresa como familiar es un tema que en fechas recientes 

ha sido ampliamente analizado.  Algunos trabajos de investigación sobre empresas familiares 

aparecieron desde los años sesenta, fue hasta los años ochenta que su análisis comenzó a 

tomar relevancia entre la comunidad académica (Cochran, 1960; Davis, 1968 en San Martin, 

J.& Duràn, 2017)  

   Crisman, Chua y Sharma (2005) Identificaron 21 diferentes conceptos formales de 

empresa familiar en un análisis del estado del arte a más de 250 estudios, los cuales establecen 

como elementos comunes la condición de participación activa de propietarios y su grupo 

familiar como agentes gestores del negocio, quienes a su vez tengan la firme intención de 

transferir la propiedad y administración de la empresa a las siguientes generaciones 

representadas en hijos y/o nietos. Para una correcta conceptualización de la empresa familiar 

se deben tener en cuenta los siguientes cuatro elementos:  

 · La propiedad de la empresa puede estar en una, dos o más familias en al menos un 15%.  

· Propietarios y familiares deben ejercer cargos de gestión o control en la toma de decisiones. 

· Los propietarios imponen valores familiares como parte de la cultura organizacional. 

· Existe la intención de continuidad del negocio en manos de siguientes generaciones, 

Asimismo, es importante reconocer las diversas teorías y enfoques administrativos sobre los 

cuales se define la empresa familiar, el cual se establece dependiendo de las características 
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propias de cada organización y el entorno en que se desarrollan, por lo tanto, no existe un 

concepto unificado de empresa familiar dadas las múltiples interpretaciones (en Rueda y 

Rueda, 2019). 

 La investigación de la empresa familiar en México 

En México las investigaciones sobre las empresas familiares han ido creciendo y se 

observa un interés en realizar análisis serios y profundos; sin embargo, uno de los obstáculos 

más presentes es la ausencia de información y de manera particular la falta de información 

pública, la falta de bases de datos económicos de las empresas, así como la desconfianza de 

los empresarios a propósito de la actividad académica, lo que obstaculiza el acceso a fuentes 

de información secundaria fidedignas. En este sentido, uno de los temas más explorados ha 

sido el tema de la sucesión o proceso transgeneracional.  El nivel social es el menos 

explorado, lo que puede deberse a la falta de visibilidad que tienen las empresas familiares 

en el país porque no cuentan con un estatus reconocido oficialmente. En tanto que el 70% de 

las investigaciones que se revisaron privilegia el análisis cualitativo y corresponden al 

método de caso; el restante 30% privilegia el análisis cuantitativo y los métodos estadísticos.  

Para el método de caso, la mediana representa tres empresas de estudio. En cuanto a la 

investigación con mayor muestra ha considerado hasta 520 empresas, señala que la mayoría 

de los trabajos oscilan entre 30 y 70 empresas (Soto, 2013). 

Sector Servicios 

El sector servicios es una de las actividades clave en la dinámica de la economía por 

la ocupación de trabajadores y por su relación con otras actividades como el turismo, la 

agricultura, la minería y la industria, servicios gubernamentales, entre otras.  
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La Comisión Económica para América Latina (CEPAL) concibe el servicio como un 

producto que, por lo general, se consume en el mismo proceso de su producción, es decir, el 

servicio se produce en el momento en que se “presta” y, en consecuencia, el tiempo de 

circulación se reduce a cero” (Romero, 2019). 

En México se experimenta una rápida industrialización en las décadas de los 50’s y 

60’s, durante el llamado “milagro económico mexicano”, en el año 2000 México presenta un 

progreso en el proceso de servicialización de su economía y la población económicamente 

activa terciaria alcanza un 55.2% del total nacional, para el año 2003 el sector terciario tiene 

una participación del 67.6% del PIB nacional, lo que deja en evidencia un perfil 

hegemónicamente terciario en el México del siglo XXI (Garza, 2008).  

Recientemente, en el año 2018 las actividades terciarias son las que registraron el 

mayor crecimiento, la actividad económica en el sector comercial y de servicios presenta un 

incremento del 3.6% a tasa anual, las actividades terciarias son fundamentales para la 

economía mexicana ya que en ella se emplean más de la mitad de los mexicanos y son la que 

presentan mayor dinamismo (García, 2018).  

En la actualidad, derivado de la contingencia a nivel mundial por el COVID-19, los 

transportistas, restauranteros, hoteleros, productores de espectáculos y eventos deportivos, 

así como los servicios educativos enfrenta la peor caída de ingresos desde hace ya 11 años y 

se teme que el daño afecte más sus bolsillos. Derivado de la situación que acontece, los 

ingresos del sector servicios en marzo de 2020 cayeron un 6.9%, no se había tenido una caída 

de esta magnitud desde diciembre 2009, donde se hundieron 8.8%. En lo que se refiere a  

servicios de esparcimiento, culturales, deportivos y recreativos, además de los de alojamiento 

temporal y de preparación de alimentos y bebidas, sufren la peor crisis de ingresos del que 
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se tenga registro con un decremento de -27.71%  a tasa anual, se considera que la 

recuperación va a tardar más que en recesiones anteriores debido a que son los sectores que 

se irán abriendo de manera paulatina, por lo que, dadas las pérdidas vistas se prevé su total 

recuperación durante el siguiente año (INEGI, 2020 en Patiño, 2020). 

Hotelería 

La Secretaría de Turismo define al Hotel como un establecimiento edificado 

tradicionalmente en estructuras físicas verticales, que ha experimentado con el tiempo 

diversas transformaciones hasta llegar a sus características específicas de servicio actual, 

mismas que lo hacen ser considerado como el establecimiento típicamente turístico. Dichas 

características están dadas por las unidades de alojamiento que le son propias en cuartos y 

suites, y en su caso, por la disponibilidad de servicios complementarios (V. gr. espacios 

sociales, restaurantes, piscinas, bar, centros nocturnos), algunos de ellos concesionados a 

terceros (agencias de viajes, tiendas especializadas, estéticas, asesoría de deportes, etc.). 

El sector hotelero es parte fundamental en la economía en México, Barragán (2010) 

citado por Linares (2012) comenta: “el hotel es uno de los principales prestadores de servicios 

turísticos, es indispensable definirlo, ya que sin su participación en la actividad turística, ésta 

no tendría el auge que se ha alcanzado hasta hoy en día y lo define como un  lugar que 

proporciona hospedaje, alimentación, entretenimiento para el viajero, un edificio público, 

una institución de servicio doméstico, operado bajo una fase para obtener utilidades” 

Actualmente el sector hotelero está siendo fuertemente afectado con la llegada del 

COVID 19. De los 23,000 hoteles ubicados en todas las categorías, 92% (cerca de 21,000) 

detuvieron sus operaciones, y el resto se mantiene con ocupaciones de hasta 10%, según 

cifras de la Asociación Mexicana de Hoteles y Moteles (AMHM).  
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Según cifras de la Secretaría de Turismo (SECTUR), la ocupación hotelera en marzo 

de 2020 cayó 41.4%, al registrar solo 168,015 cuartos ocupados en todo el territorio 

mexicano. Nuevo Vallarta fue el destino turístico que más perdió en ocupación hotelera, por 

ello, la industria hace un llamado a las autoridades a tomar medidas que impulsen al sector.  

El porcentaje de ocupación hotelera en la agrupación de 70 centros turísticos, durante 

el periodo enero-junio de 2020, fue de 28.7%, nivel inferior en (-) 32.6 puntos porcentuales 

respecto al observado en el mismo periodo de 2019. 

Hotel:  

“El servicio tipo hotel está catalogado como aquél que se proporciona en un 

establecimiento con un mínimo de 10 habitaciones, que se han instituido para proveer 

básicamente alojamiento, alimentación y los servicios complementarios demandados por el 

turista”. 

Turismo  

La actividad turística Comprende aquellos actos que realizan las personas para que 

puedan acontecer hechos de carácter Turístico-Recreacional. Es la suma de todas aquellas 

empresas que invierten valiosos recursos para producir bienes y servicios en beneficio de las 

comunidades anfitrionas. Comprende una importante fuente de ingresos y divisas, genera 

empleos directos y una estabilidad familiar.  El turismo: “Es un fenómeno social que consiste 

en el desplazamiento voluntario y temporal de individuos o grupos de personas que, 

fundamentalmente por motivos de recreación, descanso, cultura o salud, se trasladan de su 

lugar de residencia habitual a otro, en el que no ejercen ninguna actividad lucrativa ni 

remunerada, generando múltiples interrelaciones de importancia social, económica y 

cultural” (De la torre, 1981, en Linares, 2012). 
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La relevancia del turismo en Chiapas  

El estado de Chiapas en México presenta altos índices de rezago social y de pobreza 

con 76.2% de su población en situación de pobreza (31.8% en pobreza extrema y 44.4% en 

pobreza moderada) 1. La agroindustria y el turismo son los sectores con mayor presencia en 

el Estado. En éste, el municipio de San Cristóbal de las Casas (SCLC), con una población de 

alrededor de 186,000 habitantes (3.8% del total del Estado) juega un rol importante en la 

provisión de servicios turísticos en Chiapas. El reconocimiento en 2003 de SCLC como 

“Pueblo Mágico” abrió oportunidades de desarrollo para el sector, inclusive para los grupos 

étnicos regionales, y resalta el valor turístico de las localidades en el interior del país. 

El turismo, junto con la agroindustria, es uno de los sectores económicos con mayor 

importancia en el estado de Chiapas ya que contribuye con una aportación del 17.8% al PIB 

de Chiapas. El sector turístico ha logrado hasta cierto grado aprovechar la rica biodiversidad 

que existe en el Estado; su cultura, perteneciente al mundo maya; así como una riqueza 

arqueológica y natural en un territorio que representa el 3.7% de la superficie del país, lo que 

posiciona al Estado como uno de los destinos turísticos del país ampliamente reconocidos en 

el ámbito nacional e internacional. 

Recursos turísticos 

Garza y Sánchez (2014) La dinámica actual del turismo en SCLC es radicalmente 

distinta de aquella de los años que siguieron al zapatismo; según la publicidad turística 

examinada, la ciudad pasó de ser el centro de operaciones de los zapatours a «un destino 

cultural por excelencia», «una ciudad cosmopolita», «un lugar romántico», «el más mágico 

de los pueblos mágicos de México» o «un sitio donde las tradiciones ancestrales coexisten 
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con lujos modernos»; giro inherente al crecimiento y diversificación de los recursos y 

servicios que hoy se ofrecen al turismo. 

De acuerdo a la Organización Mundial del Turismo (OMT) durante 2015, el sector 

turístico constituyó aproximadamente 10% del Producto Interno Bruto (PIB) global, 

representando uno de cada 11 empleos generados (9.4% del empleo total). La industria ha 

crecido de 25 millones de turistas internacionales en 1950, a superar los 1,100 millones en 

2015.  

El Instituto Nacional de Estadística y Geografía (INEGI) presenta los resultados de 

los Indicadores Trimestrales de la Actividad Turística (ITAT) para el periodo enero-marzo 

de 2020. 

En el primer trimestre de este año, el Indicador Trimestral del PIB Turístico y el del 

Consumo Turístico Interior registraron una disminución de (-) 6.3% cada uno, en términos 

reales frente al trimestre inmediato anterior con cifras desestacionalizadas. 

            En su comparación anual, el Indicador Trimestral del PIB Turístico reportó un 

descenso de (-) 5.2% y el del Consumo Turístico Interior de (-) 4.7% durante el primer 

trimestre de 2020. 

Llegada de turistas internacionales 

La llegada de turistas internacionales durante enero-junio de 2020 fue de 12 millones 981 

mil, nivel inferior en 9 millones 81 mil turistas al observado en el mismo periodo de 2019 y 

equivalente a una disminución del (-) 41.2%  

En el mundo se generan 880 mil millones de dólares como resultado de esta actividad, 

en México, país en donde se realizan 32 millones de viajes al año, el turismo doméstico 



 

Memoria en extenso del 1er. Congreso Internacional de Investigación Diversidad y Tendencias en Empresas 

Familiares para el Desarrollo Sostenible “Retos y Perspectivas ante el COVID-19” | 2020 

 

404 | P á g i n a  
 

representa 90 millones de dólares, y 13 millones de dólares el internacional. De acuerdo con 

cifras de la Secretaría de Turismo para el año 2009. 

Estrategias de comercialización  

La organización Internacional del Trabajo ha diseñado y desarrollado metodologías 

para establecer estrategias de comercialización para mejorar la productividad y la gestión 

empresarial. 

La presente investigación pretende aplicar el módulo de comercialización del 

Programa Mejore su Negocio del IMESUN, considerando que los dos hoteles objeto de 

estudio son administrados por sus propietarios, y se encuentran en la clasificación de 

pequeñas empresas.  

MESUN (Mejore su negocio) es una parte del programa IMESUN (inicie y mejore su 

negocio).  Es un programa de capacitación desarrollado por la Organización internacional 

del trabajo (OIT), e implementado por organizaciones colaboradoras y está dirigido a 

propietarios y administradores de pequeñas empresas sean del giro, manufactura, comercio, 

servicios tanto urbanos como del medio rural.    

El programa consta de cuatro paquetes de capacitación interrelacionados – Genere su 

Idea de Negocio (GIN), Inicie su Negocio (ISUN), Mejore Su Negocio (MESUN) y Expanda 

su Negocio (ESUN). 

De acuerdo con la OIT (OITCINTERFOR, 2020) el objetivo global del programa es 

contribuir a la creación de empleo de calidad y al desarrollo económico mediante el de la 

pequeña empresa.  
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La estrategia de comercialización en el Programa IMESUN, integra componentes 

indispensables como: la lealtad de los clientes, posicionamiento del producto o servicio, 

matriz de comercialización que incluye las 7 Ps (IMESUN, 2015). 

Mejore su negocio, introduce los principios básicos de una buena gestión empresarial 

en forma sencilla y práctica. El objetivo del programa para los empresarios es:  Desarrollar 

y fortalecer, en los empresarios de micro y pequeñas empresas, las habilidades para dirigirlas, 

motivándolos y brindándoles información de principios administrativos sólidos para llevar a 

cabo el incremento de la viabilidad de sus empresas, lo cual conducirá al sostenimiento del 

empleo ya generado o a la generación de nuevo. 

Rentabilidad y Competitividad 

En un mundo tan competitivo empresarialmente, evaluar las acciones y los resultados 

de los negocios es indispensable, ya que ello permitirá tomar decisiones para continuar con 

las mismas estrategias o cambiar el rumbo.  Una herramienta es el análisis de la rentabilidad, 

la cual expresa la capacidad que tienen las empresas de sobrevivir en el mercado. 

La rentabilidad nos permite hacer un análisis completo que más allá de indicadores 

como el valor actual neto, el periodo de retorno de la inversión, la tasa interna de retorno, la 

estructura de costos, los puntos de equilibrio, el análisis de sensibilidad; etc.; nos permite 

realizar un importante análisis que da cuenta de la salud integral de la empresa: el rendimiento 

de las utilidades (Cano, M., et al, 2013) 

Acosta et. al.(2000) mencionan que la importancia de la rentabilidad como condición 

necesaria, aunque no suficiente, para el mantenimiento de la supervivencia de la empresa a 

largo plazo queda confirmada, desde el punto de vista empírico, al revisar las conclusiones 

de un elevado número de trabajos que, sin entrar en el estudio de los factores determinantes 
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de la rentabilidad o de su evolución, la presentan como una variable explicativa fundamental 

para mantener el equilibrio financiero, el crecimiento o la competitividad de la empresa (en 

Hernández  y Soto,2018). 

El Análisis de la situación financiera y la rentabilidad de la empresa, pretende mostrar 

el estado de salud de la empresa detectando debilidades y fortalezas financieras; para hacer 

dicho análisis se debe partir de los estados financieros (Mariño y Medina, 2009) 

La Rentabilidad Económica (RE) proporciona el fundamento necesario para que una 

empresa consiga una buena rentabilidad Financiera (RF).  A una empresa sin una buena 

rentabilidad Económica, le resulta casi imposible generar una Rentabilidad Financiera 

satisfactoria. Entre todas las razones financieras como herramientas de análisis, las razones 

de rentabilidad cobran importancia al medir la eficacia de la gestión empresarial reflejada en 

utilidades. Entre mayor sea esa eficacia, mayor será la competitividad de la empresa, ya que 

una empresa rentable otorga rendimientos adecuados sobre la inversión, considerando el 

riesgo de la misma (Cano, M., et al, 2013).  

“Las compañías compiten para captar mercados y recursos, miden la competitividad 

según su participación relativa en el mercado o su rentabilidad y utilizan la estrategia de la 

competitividad para mejorar su desempeño” (Lall, & Mesquita, 2005). 

Como es conocido el sector hotelero no solo contribuye al bienestar de las personas 

en las zonas turísticas de influencia, sino que también reactiva las actividades económicas de 

un país en general. Este estudio de caso se centra en la Ciudad de San Cristóbal de las Casas, 

Chiapas, que de acuerdo con el índice de competitividad turística estatal, ocupa el cuarto 

lugar y respecto a los demás estados ocupa el lugar número 34 (SECTUR, 2019). 
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Reflexiones finales 

Las empresas familiares son entes importantes para impulsar la economía de México, 

por lo que es importante la intervención del Gobierno Federal, Estatal, Municipal y las 

Cámaras de Comercios o en este caso la Asociación de Hoteles y Moteles, A. C., para 

implementar estrategias para reactivar la economía y enfrentar la crisis que está provocando 

el COVID-19. Esto puede ser a través de préstamos con bajas tasas de interés, capacitaciones, 

cursos-talleres, entre otros apoyos que pueden otorgar para disminuir el impacto negativo.  

El sector hotelero, ha sido de los más afectados, según datos del CEPAL el impacto 

de la pandemia es de fuerte intensidad en América Latina y el Caribe; se percibe por la 

reducción del turismo y el cierre temporal de establecimientos, pero se considera que es el 

sector que puede tener una más rápida recuperación, siempre y cuando se adapten las medidas 

sanitarias que se han propuesto a nivel nacional e internacional por la Organización Mundial 

de Salud.  

El acercamiento que se ha tenido con los propietarios de las dos microempresas 

familiares de los hoteles Parador San Francisco y Hotel Parador San Cristóbal, permite 

conocer las adversidades que se ha presentado a lo largo del tiempo  (la primera con 11 años 

de servicio y la segunda con 10 años);   pero nunca se había presentado una situación como 

la que se está pasando en estos momento en México y a nivel mundial con la llegada del 

COVID-19, que ha venido a desestabilizar la economía de las empresas y a retomar nuevas 

estrategias para sobrevivir y mantenerse en el mercado.  

Dentro de esas estrategias a implementar serían: para atraer a los turistas nacionales 

e internacionales que es la fuente de ingreso de este sector; asimismo, estrategias para 

disminuir gastos y generar mayores ingresos.   

En este sentido es pertinente aplicar la metodología MESUN, mejore su negocio 

acorde a las circunstancias y características de cada microempresa.  
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6. REESTRUCTURACIÓN DE LA EMPRESA FAMILIAR COMO OPCIÓN DE 

ÉXITO. 
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