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Introducción

El libro Tradición e innovación en la administración de la Mipyme por 
efectos del COVID-19, pone a disposición de sus lectores, diecisiete 
capítulos dispuestos en tres grandes apartados que permiten conocer 
propuestas y experiencias de administración y gestión implementadas 
en micro, pequeñas y medianas empresas latinoamericanas en el con-
texto de la pandemia mundial por COVID-19.

Así, en el apartado I. Planes, proyectos y modelos en Mipymes, los 
capítulos nos presentan un modelo de gestión empresarial para me-
jorar la competitividad; otro, de trazabilidad y uso eficiente del agua 
en empresas agrícolas españolas, un diagnóstico integral de un rancho 
ganadero y un plan para la producción y transformación de palma en 
el sureste mexicano, cerrando con una reflexión sobre el reto de la 
resiliencia para las mipymes.

El apartado II. Tecnología aplicada en tiempos de COVID-19, los 
capítulos están enfocados a la revisión, propuestas y relatos de expe-
riencias de adopción de las tecnologías de información ante el impe-
dimento de la convivencia presencial, representando en varios casos, 
un cambio radical sobre las formas tradicionales de relación al interior 
y exterior de las mipymes. En nueve capítulos sobre el tema, es posi-
ble revisar la importancia de las TIC; los elementos necesarios para 
la digitalización y las estrategias seguidas para conseguir esta trans-
formación; el uso de las redes sociales y la relevancia de la informa-
ción adquirida a través de la tecnología, para la reorganización de la 
empresa, la transferencia de conocimientos y la mejora en la toma de 
decisiones.   

Finalmente, en el apartado III. Estrategias administrativas y conta-
bles, que aún funcionan, los autores nos presentan estrategias tradicio-
nales para la venta, el costeo y el aseguramiento de la calidad seguidas 
en tiempos de COVID-19 por microempresas locales, cuya utilidad, 
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pese a las circunstancias de pandemia, en estas empresas permanecen 
vigentes y contribuyen a su supervivencia. 

Esperando que la lectura del libro contribuya a generar ideas y co-
nocimientos entre los lectores, así como al acercamiento entre los in-
teresados en temas particulares, al final del libro se presenta una sínte-
sis curricular de los autores y el medio de contacto con ellos.

Deseando contribuir a la generación de conocimiento con la di-
fusión de estudios y experiencias sobre los efectos del COVID-19 en 
la micro, pequeña y mediana empresa local latinoamericana, la Red 
Mexicana de Investigadores en Estudios Organizacionales (REMINEO, 
A.C.), les reitera su agradecimiento a todos quienes han hecho posible 
esta edición del libro Tradición e innovación en la administración de 
la Mipyme por efectos del COVID-19.
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Apartado I. 

Planes, proyectos y modelos 
en MIPyMES



18

CAPÍTULO I

Propuesta de un modelo de gestión 
empresarial para elevar los niveles de 
competitividad y crecimiento en una 
empresa familiar del sector comercio

Mtra. Brenda Gabriela Félix Félix 1 
 Dra. Mónica Liliana Rivera Obregón2 

Dra. Zoily Mery Cruz Sánchez3

Resumen

Las empresas familiares son organizaciones que han tenido un aporte 
significativo a la investigación durante los últimos años, pues se ha 
considerado notoriamente uno de los principales impulsadores del 
desarrollo económico de un país. No obstante, este tipo de empresas 
suelen padecer de problemas en su administración debido a su falta de 
profesionalización y manejo dentro de ellas. En el presente capítulo de 
libro se aborda dicha problemática haciendo énfasis en un estudio de 
caso aplicado a una empresa familiar del sector comercio, pues es una 

1  Estudiante del programa de maestría de Administración de micro, pequeñas y me-
dianas empresas de la Facultad de Ciencias Económicas y Administrativas-Univer-
sidad Autónoma de Sinaloa. Universidad Autónoma de Sinaloa, bgfelixfelix@hotmail.
com, mexicana

2  Investigadora y docente de la Facultad de Ciencias Económicas y Administrativas 
de la Universidad Autónoma de Sinaloa. Universidad Autónoma de Sinaloa, obre-
gon.039@gmail.com, mexicana.

3  Profesora Investigadora de la Universidad Autónoma de Chiapas, Facultad de Con-
taduría y Administración, zoily.cruz@unach.mx

mailto:bgfelixfelix@hotmail.com
mailto:bgfelixfelix@hotmail.com
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empresa que, a pesar de haberse mantenido estable durante 30 años, 
la falta de técnicas y conocimientos administrativos de los directivos 
ha impedido su incremento de competitividad, y, por ende, su creci-
miento económico. Con base a lo planteado, se expone como objetivo 
principal diseñar un modelo de gestión empresarial que, aplicado a 
un negocio familiar permita mantenerlo en niveles competitivos en 
los mercados locales e implique un esquema de crecimiento. Bajo una 
metodología mixta con un tipo de estudio descriptivo-explicativo, se 
obtuvo como resultado la propuesta de un modelo de gestión empre-
sarial fundamentado en la teoría de la competitividad, conformado por 
2 elementos que se determinaron con relación a las áreas de oportuni-
dad de la empresa: gestión del capital humano y habilidades directivas.

Dentro de la gestión del capital humano se desarrolló una propues-
ta de plantillas para dar seguimiento al reclutamiento y selección del 
personal y a la descripción y diseño de puestos de la empresa. Mien-
tras que para las habilidades directivas se planteó un instrumento de 
autoevaluación con una escala de Likert, evaluando de esta manera, 
las habilidades personales, interpersonales y grupales de los directivos 
de la empresa.

Palabras clave: Gestión empresarial, competitividad, empresa fa-
miliar.

Estado del arte

La aplicación de un modelo de gestión empresarial es de suma impor-
tancia para el desarrollo de una organización ante el mercado com-
petitivo, ya que permite la implementación de estrategias que llevan 
a realizar sus procesos de manera efectiva y eficaz aprovechando al 
máximo los recursos disponibles.

Dentro de este contexto, durante los últimos años han surgido im-
portantes investigaciones de aporte significativo para el buen funcio-
namiento de una empresa tanto en un entorno internacional, como 
nacional. 
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Tomaseviá, Tekavsic y Peljhan, (2017), lideraron una investigación 
en Eslovenia, con el objetivo de analizar un modelo integrado de ges-
tión 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 empre-
sas del sector público. Para esto se propuso aplicar una estrategia de 
muestreo de 104 instituciones en Eslovenia, que mostraron resulta-
dos 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 Di-
mitrova (2019), abordan una gestión más eficaz del residuo de alimen-
tos en restaurantes, puesto que el desperdicio de alimentos representa 
un obstáculo en la economía de los restaurantes que operan en la ciu-
dad, sin embargo, esta situación está poco investigada por lo cual se di-
ficulta el conocimiento sobre sus causas y efectos. Por lo que afirman 
que el gobierno tiene como obligación capacitar a los restauradores 
sobre cómo cuantificar y caracterizar los principales flujos de dese-
chos alimentarios. Además, deben desarrollarse campañas de sensibi-
lización pública para atraer mejor a los clientes en la minimización de 
los residuos alimentarios en los restaurantes (Filimonau, et al., 2019)

Bajo esta misma perspectiva, Rueda y Rueda (2017), abordaron so-
bre las debilidades de orden administrativas en las empresas familia-
res de Colombia, pues resulta oportuno realizar esfuerzos enfocados 
a contribuir su desarrollo fortalecimiento, competitividad y sustenta-
bilidad a través del tiempo, por lo cual, se propone un modelo econo-
métrico de gestión, a fin de implementar estrategias corporativas que 
promuevan la competitividad de las organizaciones familiares, donde 
se identificó que es necesario implantar estrategias 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.

Para lograr una buena competitividad en las micro 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 
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siempre ofrecer servicios novedosos o distintos a los que otras em-
presas producen, sobre todo cuando se encuentra en competencia con 
empresas grandes.

De igual importancia, Gaitán (2017), estudió el problema del des-
empeño de las empresas familiares ante la influencia de la gestión de 
innovación en Colombia. Este sistema se centra 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 investiga-
ción relativamente poco abordado, así que se buscó analizar si los c 
difieren dentro del Sector Gráfico Colombiano. Con la búsqueda de in-
formación 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 empresa-
rial sobre la innovación es mayor en las empresas familiares (Gaitán, 
2017).

Desde una perspectiva en el entorno nacional, Magallanes (2014), 
afirma oportunidad de crecimiento para las empresas de México es 
ofrecer productos más satisfactorios a la vista del consumidor o usua-
rio el desarrollo, tal como promete la Gestión de Diseño, que ha de-
mostrado que puede ayudar a vincular la creatividad y la innovación, 
de manera que ambas puedan tanto añadir valor y crear valor a la em-
presa. 

En el país, también se ha alcanzado al conocer el papel que han 
jugado las PYMES que implementaron la gestión integral en sus orga-
nizaciones con respecto al desarrollo económico, influyendo de cierta 
manera en el aumento de trabajo y de alguna manera, que éstos parti-
cipen en mantener altos estándares de calidad de las organizaciones y 
en el cuidado de su ambiente empresarial. (Ramos, Londoño, Sepúlve-
da y Martínez, (2020)

Desde otro lado, la situación actual de las microempresas de Jalisco 
ve necesaria la implementación de una gestión administrativa que de-
sarrolle una planeación útil en el proceso de control como medio para 
comunicar la información acerca de lo que se tiene que hacer, como 
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hacerlo y para qué, ya que generalmente se utilizan métodos desorga-
nizados o inadecuados en el trabajo, se niegan a tomar decisiones de 
innovación y no poseen integración con cadenas de comercialización. 
(Arriaga, Martínez, Ávalos, y Gutiérrez, 2018)

Problema

Los autores Fuentes, Hernández y Vallejo (2008), destacan que los 
principales aspectos que afectan al crecimiento de las empresas fa-
miliares 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 fle-
xibilidad 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, va-
lores 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 sur-
gen las diferencias y problemas que pueden ocasionar un mal manejo 
de la administración. 

Existen tres condiciones primordiales para una buena administra-
ción en una empresa familiar: primero, relaciones positivas caracteri-
zadas por la cooperación, la unión y la existencia de intereses comu-
nes acerca del porqué de la existencia de la empresa familiar; segundo, 
una clara estructura organizacional que establece funciones, roles, res-
ponsabilidades y ámbitos de decisión para los familiares 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).

Por otro lado, Hernández (2006), menciona que las Pequeñas y 
Medianas empresas (PYMES) familiares evidencian un grado relativa-
mente bajo de formalización en la toma de decisiones, así como en los 
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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 sos-
tenibilidad en el mundo empresarial, y en los mercados nacional e 
internacional, tendrá que dedicarse a la formación progresiva y con-
tinua 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 de-
berá también relacionarse en todas las áreas que abarcan un modelo 
de gestión empresarial.

Briseño (2006) señala que la falta de profesionalización o conoci-
mientos 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 permanen-
cia 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.

Es importante recalcar que, la empresa al no contar con un sistema 
de gestión empresarial puede provocar un deficiente desarrollo orga-
nizacional que no permita el alcance de sus objetivos. Sin embargo, no 
es tan fácil para un negocio de este tipo establecer las estrategias ade-
cuadas para aumentar su crecimiento, tal como lo mencionan Burgoa, 
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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, mos-
trando ambiciones y frustraciones.

Numerosas empresas de esta índole 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. 

Desde otro lado, los autores Carrión, Zula y Castillo (2016), men-
cionan que en países de Latinoamérica como México las empresas fa-
miliares 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 proble-
ma a la falta de fundamentos científicos en la administración.

Por último, un aspecto importante a considerar ante la problemáti-
ca es que generalmente las empresas familiares no suelen contar con 
recursos que permitan solventar los gastos que conlleva lograr un in-
cremento en su desarrollo empresarial, los autores Fuentes, Hernán-
dez y Vallejo (2008), mencionan que los recursos de una empresa fa-
miliar limitan la entrada en los mercados y el nivel de beneficios a 
esperar de ellos. 

Pregunta de investigación

Con la problemática expresada anteriormente, y relacionándola con la 
empresa a analizar, nos da la solides de realizar las siguientes pregun-
tas rectoras de la investigación:

¿Qué elementos debe de contener un modelo de gestión empresa-
rial que, aplicado una empresa familiar dedicada al sector comercio 
permita mantenerlo en niveles competitivos en los mercados locales y 
que implique un esquema de crecimiento?
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Objetivo

Diseñar un modelo de gestión empresarial que, aplicado a un nego-
cio familiar permita mantenerlo en niveles competitivos en los merca-
dos locales e implique un esquema de crecimiento. 

Teoría base

La teoría retomada para esta investigación es la teoría de Porter “Teo-
ría de la competitividad”, caracterizada por su capacidad de encaminar 
a una organización para lograr el incremento de la participación en 
los mercados nacionales e internacionales, usando como herramienta 
principal el aumento de la productividad en ella.

Entre las aportaciones que respalda la teoría de la competitividad, 
se encuentran las cinco fuerzas de Porter, conocidas por ser interven-
toras del sector industrial y por basarse en los principales elementos 
del mercado que son: Competidores directos que ofrecen el mismo 
bien o producto, entrada de productos sustitutos que oferten un mejor 
producto o servicio, proveedores que abastecen todo lo necesario para 
que produzcan u ofrezcan sus servicios, los competidores potenciales 
y los clientes. (Baena, Sánchez y Montoya, 2003)

Díaz (2009), considera como un aspecto significativo el que las or-
ganizaciones identifiquen en qué áreas, recursos o habilidades presen-
tan mayor fortaleza para tomar provecho de ella y generar ventajas 
competitivas.

Landázuri y Montenegro (2018), hacen mención a una unión entre 
el aumento de competitividad de las empresas u organizaciones con 
las estrategias que han sido planteadas por Porter, las cuales son: lide-
razgo en costos, diferenciación y enfoque o concentración. Se llaman 
genéricas porque son aplicables en todos los negocios, sean de manu-
factura, servicios o sin ánimo de lucro.

Es importante destacar que generar estrategias óptimas y adecua-
das para una organización es una oportunidad de posible crecimien-
to que puede llevar a buenos resultados; Baena, Sánchez y Montoya 
(2003), citan a Porter (1990) al afirmar que la particularidad de la 
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creación de estrategias competitivas se trata de siempre analizar a la 
empresa como un elemento que está en constante interacción con su 
medio ambiente. 

Debe tomarse en cuenta que cada organización es distinta y pre-
senta diferentes características que la hace única, sin embargo, es fun-
damental considerar que el semblante clave de una empresa es saber 
que forman parte de un sector que al mismo tiempo crea similitudes 
entre sí y provoca que una empresa requiera crear estrategias para 
incrementad su competitividad.

Marco contextual

Las Pymes familiares restauranteras enfrentan una serie de obstácu-
los que dificultan su sustentabilidad y crecimiento. La continuidad y 
los procesos de la empresa familiar, son más complejos que los de las 
empresas que no tienen una organización de tipo familiar, ya que de 
ello depende el tiempo de vida de las mismas, el funcionamiento y 
crecimiento a través del tiempo.

En el ámbito empresarial, cada vez es más evidente la necesidad 
de las empresas familiares de crear e implementar nuevas habilidades 
como recursos para subsistir en el mercado laboral, dado que existen 
diversos factores que se presentan como oportunidades y amenazas 
dentro y fuera de una empresa, sin embargo, mediante capacidades 
y recursos se pueden generar herramientas para obtener una ventaja 
competitiva de ello.

Es por ello que este tipo de organizaciones requieren como estrate-
gia fundamental utilizar y aprovechar ventajas de recursos generados 
enfocados a la adquisición de conocimiento de sustentabilidad organi-
zacional, de tal manera que brinden condiciones para permanecer en 
el mercando a mediano y largo plazo y crecer competitivamente. 

Si bien, la gestión empresarial ha sido un influyente en las organi-
zaciones a nivel internacional, es importante saber que las contribu-
ciones analizadas alrededor del mundo anteriormente son modelos de 
gestión aplicados en organizaciones cuya estructura tiene sus propias 
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características, objetivos y bases que pretenden generar un cambio 
positivo en la deficiencia que presente cada empresa. 

De esta manera, la gestión empresarial se considera como una he-
rramienta de oportunidad de crecimiento para cualquier entidad, con 
la que se desarrollan planes estratégicos que buscan la excelencia de 
procesos y actividades empresariales con el fin de cumplir las metas y 
objetivos de cada organización.

Dentro de esta perspectiva, el presente capitulo de libro refiere a la 
investigación e intervención de una empresa perteneciente al sector 
comercio, la cual se considera como una empresa de carácter familiar 
que opera en la producción y venta de comida rápida. 

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 de la empresa, quien tiene la mayor respon-
sabilidad a la hora de tomar decisiones y los otros integrantes de la 
familia conformados por tres hijos, que presentan una gran influencia 
en ellas.

Además, cabe mencionar que todos los integrantes de la organiza-
ción mantienen un conocimiento administrativo empírico, sin embar-
go, se requiere de 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 creci-
do 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 pe-
queños negocios que han aumentado la competitividad, lo que ha pro-
vocado 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 
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no le permite establecer adecuadamente sus procesos administrativos, 
así como también el procedimiento de la elaboración de productos, 
puesto que presenta una deficiente organización en los procesos de 
producción y venta. Una mayor parte esto se debe a que los encar-
gados de llevarlos a 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 en-
cuentre 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 disminu-
ción de su nivel de competitividad. 

Metodología

La metodología de esta investigación mantiene un enfoque mixto, 
pues pretende determinar el contexto actual en el que opera el objeto 
de estudio que se está analizando, aplicando como estrategia de inter-
vención un modelo de gestión empresarial.

Su delimitación se centra en un estudio de caso a una empresa fa-
miliar con giro comercial ubicada en la ciudad de Guasave, Sinaloa. 
Dentro de ella, se encuentra una estructura organizacional conforma-
da por 14 individuos: 7 empleados encargados de llevar a cabo el pro-
ceso de productos y dos más que son encargados del área de limpieza. 
El área administrativa está representada por el dueño de la empresa 
que es considerado por los empleados como la figura principal de líder 
y otras 4 personas que toman el papel de gerentes.

El tipo de estudio es descriptivo-explicativo con una muestra no 
probabilística, pues la intención es identificar el comportamiento y 
actitudes de un objeto de estudio específico posteriormente buscar 
desarrollar una estrategia de intervención
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Resultados

Como resultado se tiene el planteamiento de las variables que se con-
templarán para la construcción de la propuesta del modelo de gestión 
que se pretende aplicar en la empresa, retomando así las principales 
áreas de oportunidad planteadas en el problema de investigación.

De tal manera, respondiendo a la pregunta principal del presente 
capítulo de libro, el modelo de gestión empresarial contará con dos 
elementos: gestión efectiva del capital humano y evaluación y desarro-
llo de habilidades directivas.

La gestión efectiva del capital humano, se considera un elemento 
indispensable en cualquier organización, pues uno de los más estudia-
dos y analizados, tomando en cuenta que es conformado por el con-
junto de personas que son las encargadas de llevar a cabo las tareas 
y procedimientos de una organización mediante sus conocimientos 
capacidades y habilidades. 

Serrano y Pastor (2002), consideran que para el capital humano 
es tan importante el nivel de conocimientos que adquiera una perso-
na, tanto como el proceso de aprendizaje que se ha implementado o 
desarrollado para llegar al puesto de trabajo y así conducir a buenos 
resultados.

Para este apartado se han desarrollado las plantillas necesarias para 
dar seguimiento a un adecuado reclutamiento y selección del personal, 
además de proponer los formatos idóneos para la descripción y dise-
ño de puestos, ambos argumentados desde los resultados obtenidos 
en el análisis aplicado al estudio de caso mencionado en el presente 
capítulo. 

Formato para reclutamiento y selección del personal

Proceso Especificaciones

Publicación de 
la convocatoria

Publicación en redes sociales y letreros con los requisitos y necesi-
dades del puesto

Solicitud de do-
cumentación

Curriculum vitae y solicitud de trabajo elaborada
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Formato para reclutamiento y selección del personal

Proceso Especificaciones

Revisión de 
datos del candi-
dato

Nombre de la persona. 

Empleos anteriores o actuales. 

Rescisión o terminación de relación de trabajo anterior. 

Entrevista 
personal

Citar a cada uno de los candidatos postulados para aplicarle una 
serie de preguntas con el fin de determinar cuál de ellos es más 
apto para obtener el puesto.

1.- ¿Qué edad tiene?

2.- ¿Actualmente estudia? Si la respuesta es sí, ¿cuál es su horario 
de clases?

3.- ¿Actualmente tiene otro empleo? Si la respuesta es sí ¿Cuál es su 
horario laboral?

4.- ¿Tiene vehículo para transportarse de su casa hasta el trabajo y 
viceversa?

5.- ¿Por qué dejó su trabajo anterior?

6.- ¿Cuánto tiempo permaneció en su trabajo anterior?

7.- ¿Cuáles eran sus funciones en su trabajo anterior?

8.- ¿Qué experiencia tiene usted en este campo?

9.- ¿Por qué quiere trabajar para esta empresa?

10.- ¿A partir de cuándo está disponible para entrar a trabajar?

11.- ¿Cuáles son sus habilidades y deficiencias?

Entrega de 
documentación 
al personal de 
nuevo ingreso

Reglamento general. 

Instructivos con las actividades diarias.
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Formato para descripción y diseño de puestos

Personal de atención al cliente 

Puesto a ejercer Cajera

Nivel de estudio Bachillerato

Tiempo de experiencia 2 años

Objetivos del puesto Atender y cobrar a los clientes del comercio cuando rea-
licen una compra dentro del establecimiento y asistir a 
los clientes cuando le hagan una consulta.

Conocimientos Manejo de software para punto de venta

Habilidades Comunicación efectiva

Alto grado de concentración

Tolerancia al estrés

Funciones Recibir y cobrar pedidos de los clientes

Atender los mensajes y las llamadas entrantes de los 
clientes

Resolución de inconformidades o quejas por parte de 
los clientes

Elaborar el reporte de gastos o compras autorizadas 
para el funcionamiento del establecimiento.

Revisar y contar su fondo de caja antes de iniciar sus 
labores y revisar e imprimir los reportes de cierre de 
caja al finalizar el día de labores.

 Elaborar los reportes de ventas de tarjetas de crédito o 
débito

Formato para descripción y diseño de puestos

Personal de producción

Puesto a ejercer Cocinero

Nivel de estudio Técnico en gastronomía

Tiempo de experiencia 2 años

Objetivos del puesto Elaborar los platillos ordenados por los clientes del 
restaurante, logrando satisfacer las necesidades de 
los comensales en tiempo y calidad.

Conocimientos Conocimientos de gastronomía
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Formato para descripción y diseño de puestos

Personal de producción

Habilidades Agilidad

Liderazgo

Orden y limpieza

Trabajo en equipo

Funciones Verificar el orden de utilización de los productos 
perecederos según su caducidad

Preparación e instalación de alimentos perecede-
ros
Notificar al gerente si hay existencia de productos 
caducados

Notificar al gerente si hay faltantes de insumos

Preparar los platillos en orden y conforme a la 
satisfacción del cliente

Llevar el control del uso de su materia prima y de 
los  
desperdicios.
Pasar al gerente los reportes de desperdicio, devo-
luciones o errores de producción diariamente

Limpieza del área de trabajo

Formato para descripción y diseño de puestos

Personal de producción

Puesto a ejercer Auxiliar de cocina

Nivel de estudio Bachillerato

Tiempo de experiencia 1 año

Objetivos del puesto Ayudar al chef/cocinero en las tareas repetitivas o 
rutinarias de la cocina

Conocimientos Conocimientos básicos de gastronomía

Habilidades Agilidad

Orden y limpieza

Trabajo en equipo
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Formato para descripción y diseño de puestos

Personal de producción

Funciones Ordenar elementos de la cocina

Pelar, cortar y guardar alimentos

Limpieza del área de trabajo

Formato para descripción y diseño de puestos

Personal de limpieza

Puesto a ejercer Conserje de limpieza

Nivel de estudio Bachillerato

Tiempo de experiencia Sin experiencia

Objetivos del puesto Realizar las actividades de limpieza en las insta-
laciones, equipo y mobiliario mediante el uso de 
instrumentos y  
material de insumo y, mantener en óptimas condi-
ciones las instalaciones de la empresa.

Conocimientos Conocimiento de suministros y productos quími-
cos de limpieza

Habilidades Trabajo en equipo

Funciones Solicitar de manera oportuna los artículos y mate-
riales de limpieza requeridos para el desarrollo de 
las actividades

Mantener el área de los sanitarios limpios, con los 
insumos de material necesario. 

Mantener el área de producción limpia

Mantener en óptimas condiciones las instalaciones

Formato para descripción y diseño de puestos

Personal administrativo

Puesto a ejercer Gerente general

Nivel de estudio Licenciatura/maestría en administración de em-
presas

Tiempo de experiencia 5 años

Objetivos del puesto Mantener la dirección y el funcionamiento óptimo 
de la empresa en todas las áreas. 
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Formato para descripción y diseño de puestos

Personal administrativo

Conocimientos Conocimiento de la industria en la que opera

Contabilidad

Estrategias de mercado

Manejo de office

Capacidad de coordinación 

Habilidades Solución de problemas

Liderazgo

Pensamiento estratégico

Comunicación efectiva

Resolución de problemas

Capacidad de trabajar bajo presión

Funciones Realizar el control inventarios semanales

Realizar las compras para el abastecimiento de 
materiales e insumos

Recibir y revisar mercancía de proveedores

Supervisar la ejecución de actividades diarias y re-
entrenar a su personal a cargo de forma periódica  
para velar por el buen funcionamiento de la 
empresa.
Vigilar el cumplimiento del reglamento de la 
empresa
Supervisión de la apertura y cierre de la tienda

Realizar los reportes de asistencia y puntualidad 
del personal a cargo. 

 Evaluar el desempeño del personal

Reclutar y seleccionar al personal

Remuneración de salarios

El segundo elemento a implementar son las habilidades directivas, 
mediante los distintos tipos de habilidades que puede adquirir un di-
rectivo de una empresa, puede liderar grupos de personas que permi-
tan realizar tareas y actividades de una manera eficiente y cumplir con 
las metas y objetivos de la organización.
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Hablando desde un punto de vista teórico, Whetten y Cameron 
(2004), sugieren que las habilidades directivas consisten en un con-
junto de actividades que una o varias personas llevan a cabo y que 
encaminan a lograr resultados positivos.

Bajo este argumento, determinan un modelo que abarca los distin-
tos tipos de habilidades que puede desarrollar un ser humano: habili-
dades personales, habilidades interpersonales y habilidades grupales. 
Encaminado a estos distintos tipos de habilidades, se ha propuesto 
para este modelo de gestión un instrumento de autoevaluación a es-
cala de likert, mediante el cual, el directivo de la empresa pueda de-
cretar y valorar sus principales fortalezas y deficiencias con base a 
los resultados de la encuesta y así, buscar soluciones o mejoras en las 
debilidades que presente.

Evaluación: 

1. Totalmente en desacuerdo

2. En desacuerdo

3. Parcialmente en desacuerdo

4. Parcialmente de acuerdo

5. De acuerdo

6. Totalmente de acuerdo 

HABILIDADES PERSONALES

INDICADOR DE EVALUACIÓN 1 2 3 4 5 6

DESARROLLO DEL AUTOCONOCIMIENTO

Solicito información a otras personas acerca de 
mis fortalezas y debilidades como base para mi 
mejoramiento personal

Cuando recibo de otra retroalimentación nega-
tiva acerca de mí, no me molesto ni me pongo a 
la defensiva

Con la finalidad de mejorar, estoy dispuesto a 
revelar aspectos personales a los demás (es decir, 
compartir mis creencias y sentimientos

MANEJO DEL ESTRÉS PERSONAL
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HABILIDADES PERSONALES

INDICADOR DE EVALUACIÓN 1 2 3 4 5 6

Utilizo eficazmente métodos de administración 
del tiempo cuando me encuentro con situacio-
nes estresantes

En una situación de estrés, mantengo una 
relación abierta y de confianza con alguien con 
quien puedo compartir mis frustraciones. 

A menudo reafirmo mis prioridades para que las 
cosas menos importantes no me distraigan de 
las cosas más importantes. 

SOLUCIÓN ANALÍTICA CREATIVA DE PROBLEMAS

Expreso de manera clara y explícita el problema 
que se me presente y evito tratar de resolverlo 
antes de haberlo definido. 

Siempre genero todas las alternativas de 
solución posibles ante un problema, en vez de 
identificar sólo una solución evidente. 

Cuento con técnicas específicas que utilizo para 
desarrollar soluciones creativas e innovadoras 
para los problemas. 

HABILIDADES INTERPERSONALES

INDICADOR DE EVALUACIÓN 1 2 3 4 5 6

ESTABLECIMIENTO DE RELACIONES MEDIANTE UNA COMUNICACIÓN DE APOYO

Soy capaz de ayudar a otros a reconocer y definir 
sus propios problemas o errores cuando les 
brindo consultoría u orientación. 

Soy capaz de ser completamente honesto en la 
retroalimentación que doy a otros, aun cuando 
ésta sea negativa. 

Cuando brindo retroalimentación a otros, evito 
referirme a las características personales y, en 
vez de ello, me enfoco en los problemas o en las 
soluciones. 
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HABILIDADES INTERPERSONALES

INDICADOR DE EVALUACIÓN 1 2 3 4 5 6

Siempre sugiero alternativas específicas a los 
individuos cuyo comportamiento estoy tratando 
de corregir. 

GANAR PODER E INFLUENCIA

Me esfuerzo por llegar a ser muy competente en 
mi campo de trabajo. 

Hago un mayor esfuerzo y tomo más iniciativa 
de lo que se espera en mi trabajo. 

Formo una amplia red de relaciones con perso-
nas de toda la empresa, en todos los niveles. 

En mi trabajo me esfuerzo por generar nuevas 
ideas, iniciar nuevas actividades y reducir el 
número de labores rutinarias. 

MOTIVACIÓN DE LOS DEMÁS

Cuando otra persona necesita ser motivada 
enfoco un problema de desempeño establecien-
do primero si se debe a falta de motivación o a 
escasa habilidad. 

Ofrezco dar entrenamiento e información cuando 
una persona necesita motivación, sin comprome-
terme a realizar las actividades yo mismo. 

Cuando se requiere disciplina, brindo sugeren-
cias específicas para el progreso. 

Diseño actividades interesantes y desafiantes. 

MANEJO DE CONFLICTOS

Cuando veo a alguien que está haciendo algo 
que necesita corregirse evito hacer acusaciones 
personales y atribuirlo a motivos egoístas de la 
otra persona. 

Cuando alguien necesita una corrección, escribo 
problemas en forma concisa en términos del 
comportamiento que se presentó, sus conse-
cuencias y mis sentimientos al respecto. 
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HABILIDADES INTERPERSONALES

INDICADOR DE EVALUACIÓN 1 2 3 4 5 6

Cuando alguien se queja de algo que he hecho 
busco nuestras áreas comunes de acuerdo. 

Cuando alguien se queja de algo que he hecho 
evito justificar mis acciones y ponerme a la 
defensiva.

HABILIDADES GRUPALES

INDICADOR DE EVALUACIÓN 1 2 3 4 5 6

FACULTAMIENTO Y DELEGACIÓN

Ayudo a los demás a desarrollar destreza perso-
nal en su trabajo al hacerlos participar primero 
en actividades menos complejas y luego en 
otras más difíciles. 
Ayudo a que los demás se sientan competentes 
en su trabajo al reconocer y celebrar sus peque-
ños éxitos. 
Identifico a otras personas de éxito que podrían 
servir como modelos a seguir. 

Con regularidad doy retroalimentación y el apo-
yo necesario a otras personas. 

Trato de fomentar la amistad y las interacciones 
informales. 
LIDERAR EL CAMBIO POSITIVO

Transmito energía positiva en los demás al inte-
ractuar con ellos. 
Expreso compasión hacia las personas que 
enfrentan dolor o alguna dificultad. 

Destaco un propósito o significado más elevado 
relacionado con el trabajo que dirijo. 

El lenguaje que utilizo alienta acciones virtuosas 
en las personas. 

Mantengo un registro de lo que sale bien, no 
sólo de lo que sale mal.
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Conclusiones

A manera de conclusión, se argumenta que la falta de organización, 
control y dirección de una empresa, son unos de los principales as-
pectos causantes del deterioro y escaso crecimiento económico de 
una organización de índole familiar. Pues la estructura de este tipo de 
empresas es caracterizada por carecer de bases y fundamentos admi-
nistrativos, más bien operan empíricamente, y aunque eventualmente 
solventan y mantienen la economía de muchas familias mexicanas, re-
sulta muy difícil incrementar sus niveles de competitividad.

Por otro lado, bajo esta explicación se demuestra que la propuesta 
y desarrollo de un modelo de gestión, así como su intervención, es un 
método alternativo que permite identificar las principales fortalezas 
y áreas de oportunidad de cada organización para la solución del pro-
blema que presentan, y de la misma forma, incrementar su competi-
tividad. 
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CAPÍTULO II

La trazabilidad y el uso eficiente 
del agua en las empresas agrícolas 

familiares en Almería, España

Dra. Laura Leticia Vega López  
Dr. José Adolfo Zepeda Zepeda

Resumen

El dinamismo del comercio internacional está generando cambios que 
originan la implementación de estándares y regulaciones de calidad 
en productos agropecuarios, estas medidas han beneficiado a consu-
midores ofreciendo alimentos inocuos, saludables y amigables con el 
medio ambiente. En la región de estudio el recurso agua se tiene que 
utilizar de manera óptima debido a la escasez del mismo por tal mo-
tivo es importante que las actividades productivas como es el caso de 
la agricultura se utilice eficientemente este recurso. El objetivo de la 
investigación es identificar las estrategias que han emprendido las em-
presas agrícolas familiares mediante las cuales se han incorporado y 
adaptado al mercado internacional utilizando eficientemente el agua y 
la trazabilidad de sus productos hortofrutícolas en Andalucía, España; 
para lograr tener un panorama de la dinámica de producción se entre-
vistaron a productores de la región que proporcionaron información 
necesaria para el desarrollo del mismo, los resultados muestran que las 
empresas familiares han adoptado medidas de ahorro e innovación en 
los sistemas de producción, 82% de ellas cuentan con tecnología para 
el riego en sus actividades productivas permitiendo utilizar eficiente-
mente el agua, estos sistemas de producción son de gran importancia 
económica para la región Andaluza tendiendo la participación activa 
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de cooperativas que han incorporado sistemas de trazabilidad en pro-
ductos y procesos, lo cual contribuye a generar confianza y aceptación 
en el consumidor final.

Palabras clave: Trazabilidad; medio ambiente; mercados interna-
cionales.

Introducción 

Las actividades generadas a través del comercio internacional está 
promoviendo cambios que dan origen a la implementación de están-
dares, regulaciones fitosanitarias y de calidad en productos agrope-
cuarios, los estándares han beneficiado a los consumidores ofreciendo 
alimentos inocuos, saludables y amigables con el medio ambiente y 
las empresas están trabajando en mejorar su imagen hacia la sociedad 
mediante la sostenibilidad medioambiental y esta se garantiza si los 
diferentes actores aplican sistemas de trazabilidad que aseguren acti-
vidades respetuosas con el medio ambiente.

Una de las regiones más importantes que contribuyen con su pro-
ducción hortofrutícola en Europa es Almería, considerando que esta 
actividad se ha insertado a mercados que exigen estándares y certifi-
caciones internacionales que demuestran que hay mayor conciencia 
acerca de la necesidad de fomentar prácticas sostenibles que vayan 
acorde al cuidado del medioambiente. El “Modelo Almería” está ba-
sado en la Agricultura Familiar y es un caso de éxito y reparto de la 
riqueza al que miran desde muchas partes del mundo puesto que han 
apostado por la sostenibilidad, la gestión eficiente de insumos y de 
los recursos naturales, así mismo, los sistemas productivos en esta 
región poseen una incomparable salubridad con un uso generalizado 
del control biológico y agricultura ecológica; las empresas almerienses 
se están adaptando a las necesidades, gustos y preferencias de cada 
cliente (cajas, envolturas, colores, normativas y certificaciones), es 
importante mencionar que su producción agrícola es responsabilidad 
compartida en la que intervienen los productores, las empresas y las 
instituciones. 
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La inserción de las empresas a los estándares y certificaciones 
internacionales, demuestran que hay mayor conciencia acerca de la 
necesidad de fomentar prácticas sostenibles de agricultura ecológica, 
tanto en los agricultores como en los reguladores locales del medio 
ambiente, en España existen 3,379 cooperativas y de acuerdo a Lario, 
et al. (2019) su distribución por subsectores comprende en 34% aceite 
de oliva, hortofrutícola 24%, servicios 22%, vino 21% y cultivos herbá-
ceos 19%; en Andalucía se encuentra el 22% del total de las cooperati-
vas con respecto del total nacional y representa 41% de la facturación 
con respecto al total del país. Galdeano, et al. (2016), menciona que el 
desarrollo económico y social de la provincia de Almería, la agricul-
tura intensiva ha desempeñado un papel fundamental, constituyendo 
un referente mundial a nivel sectorial, en esta provincia se encuentra 
ubicada la mayor concentración de invernaderos del mundo y es el 
principal centro de producción y exportación de hortalizas de España, 
así como la concentración de numerosas explotaciones y empresas fa-
miliares, confiriéndole un gran carácter social.

Tolon y Lastra (2010) mencionan que la característica que ha mar-
cado a la Comarca del Poniente de la provincia de Almería durante las 
últimas décadas es el desarrollo económico sin precedentes propicia-
do por su sector agrícola intensivo y se ha ido extendiendo a lo largo 
del Poniente un “mar de plástico”, paralelo al mar, con una altísima 
producción hortofrutícola en pequeñas superficies, que ha supuesto 
que hoy encabece las exportaciones de estos productos, también las 
asociaciones y cooperativas de agricultores han tenido un papel muy 
importante en la comercialización en origen y en destino a los cen-
tros consumidores desde esta provincia. Así mismo, como menciona 
Aznar, et al. (2020), que las mejoras tecnológicas incluyen la automa-
tización del riego que permiten a los agricultores obtener un mayor 
control sobre la cantidad y frecuencia del agua aplicada a los cultivos y 
los sistemas de riego localizado, por tanto, los sistemas automatizados 
de ferti-irrigación permiten en los cultivos un suministro eficiente de 
fertilizantes a través de la irrigación. Para Borrego y Berbel (2017) la 
modernización de regadíos ha favorecido la mejora de la calidad del 
trabajo agrario y con ella por tanto la calidad de vida del agricultor.

Por lo anteriormente expuesto, el presente estudio tiene el objeto 
de “centrarse en las actividades que realizan y que han emprendido 
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las empresas agrícolas familiares en la trazabilidad y el uso eficiente 
del agua en Andalucía, España”; considerando que en esta región se 
encuentra un número importante de empresas agrícolas de inverna-
deros prospera y que está totalmente inserta en las dinámicas de la 
globalización con modelos de producción y consumo sostenible a lo 
largo de toda la cadena de suministro. Para el caso específico de Alme-
ría, Garrido, et al., (2019) mencionan que la agricultura mediterránea 
siempre se ha caracterizado por disponer de una elevada tecnología y 
eficiencia productiva. Términos que, junto a la sostenibilidad, tratan 
de hacerse valer en el contexto agrícola mundial y más aún en zonas 
caracterizadas por una climatología árida o semiárida.

Métodos

Para llevar a cabo la investigación se emplearon fuentes primarias, se-
cundarias y métodos mixtos de investigación que fueron necesarias 
para desarrollar los temas de interés, se extrajo la muestra de la pobla-
ción tipo no probabilístico debido a que las muestras no probabilísti-
cas, pese a ser consideradas poco rigurosas y carentes de base teórica, 
son bastante frecuentes, incluso hay situaciones en que es más conve-
niente usar un muestreo no probabilístico, por ejemplo cuando vamos 
a hacer estudios de casos, de poblaciones heterogéneas, o en estudios 
que son dirigidos a poblaciones y grupos muy específicos donde la 
interesa una cuidadosa y controlada selección de sujetos con determi-
nadas características (Scharager y Reyes, 2001). Se aplicaron 45 en-
cuestas y entrevistas a propietarios de empresas agrícolas familiares 
en Almería. A continuación, se detallan las actividades realizadas:

Revisión bibliográfica de la región de estudio como: artículos cien-
tíficos, libros y material relacionado con los temas de interés (produc-
tivos y tecnológicos), así mismo se observó la dinámica de trabajo de 
las empresas agrícolas familiares.

Elaboración de encuestas y entrevistas dirigidas a productores y 
personal de cooperativas hortofrutícolas de la zona de estudio, en es-
tas se abordaron dos aspectos que nos permiten valorar de manera 
cuantitativa y cualitativa, el primero es el enfoque que tienen sobre su 
empresas para poder caracterizarla y el segundo aspecto es sobre la 
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trazabilidad y el uso eficiente del agua, que emplean en su día a día en 
sus actividades productivas.

Fase de campo, se entrevistaron y encuestaron a productores perte-
necientes a empresas agrícolas familiares (se empleo muestreo aleato-
rio por conglomerados, se encuestaron un total de 45 productores que 
pertenecen a empresas familiares con agricultura intensiva y sistemas 
de invernadero, localizadas en la provincia de Almería, complementa-
riamente se realizaron entrevistas a personal de cooperativas ubicadas 
en la misma provincia. 

Revisión de información y normalización de información recabada 
en campo, con el objeto de detectar inconsistencias en la información 
obtenida en campo y evitar posibles errores en el análisis.

Fase de captura, en esta se realizó un formulario de captura en Ex-
cel.

Análisis de la información de las encuestas y entrevistas, generán-
dose más de 2,655 observaciones. 

Derivado de estas actividades, se desarrolló un análisis a partir de 
dos aspectos:

1. La caracterización de la empresa.

2. El análisis de las estrategias que emprenden los productores en 
la trazabilidad de los productos y el uso eficiente del agua en su 
empresa.

Resultados

Caracterización de las Empresas agrícolas familiares

En las empresas agrícolas familiares el propietario tiene una edad pro-
medio de 46 años de edad, 91% de ellos son hombres y 9% mujeres, el 
nivel de escolaridad nos indica que 38% cuenta con bachillerato, 31% 
estudios primarios, 16% estudios universitarios, 13% secundaria y 2% 
no cuenta con estudios. De los propietarios encuestados 91% piensa 
heredar su empresa considerando que 56% de las empresas pertene-
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cen a la segunda generación, 26% a la primera y 18% a la tercera ge-
neración.

El 20% de los propietarios de las empresas agrícolas familiares no 
llevan registros para el control administrativo, 69% llevan registros 
escritos y/o sistematizados y 11% cuentan con un responsable en la 
administración que se encarga de llevarlos; se observó que 53% de las 
empresas se especializan en un cultivo, 39% en dos cultivos, 4% en 
tres cultivos y 4% se especializan en cuatro cultivos. 

En las empresas 67% de los trabajadores son contratados y de ellos 
87% son hombres y 13% mujeres; también se emplea la mano de obra 
familiar y 33% son trabajadores familiares y de ellos 68% son hombres 
y 32% mujeres; de manera general en las empresas se cuenta en pro-
medio con 6 trabajadores que se encargan de la producción, cosecha y 
selección de los productos por categoría una vez cosechados; la época 
de contratación o empleo de trabajadores depende de las actividades a 
realizar dentro de la empresa y estos pueden variar al momento que se 
cosechan los productos. Bourguignon (2016) indica que la producción 
en invernaderos es intensiva en mano de obra y las necesidades de 
mano de obra fueron cubiertas inicialmente por las familias locales de 
los propietarios de los invernaderos y desde finales de los años ochen-
ta, la creciente intensificación del Modelo de Agricultura Familiar ha 
dado lugar a la necesidad de que la mano de obra familiar se apoye en 
la mano de obra inmigrante, que proviene principalmente de diferen-
tes países africanos, Europa central y oriental.

Los principales productos hortícolas producidos por las empresas 
son: berenjena, pepino, sandía, pimiento, calabacín, tomate, tomate 
cherry, sandía; tomando parte importante en la economía almeriense 
la producción de pimiento en sus diferentes variedades como primer 
y segundo cultivo destinando 59.19% de la superficie de las empresas 
encuestadas y el pepino representa 15.83% tomando gran relevancia 
como primer, segundo y tercer cultivo. Aznar, et al. (2020) menciona 
que, en el modelo de producción de Almería, los cultivos de frutas y 
hortalizas son cultivados por pequeñas familias granjas con un tama-
ño medio de 2,5 ha, el promedio de empleados por granja es de cinco 
trabajadores, y en el 35% de los casos estos trabajadores son miembros 
de la familia (el agricultor, su cónyuge o sus hijos).
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Es importante la participación de otros actores involucrados en el 
proceso de trazabilidad de sus cultivos desde la siembra o plantación 
(el caso de los proveedores) hasta que lo transportan a las comercia-
lizadoras (clientes) y lo entregan en las mismas, a pregunta explicita 
sobre la valoración que tienen sobre ellos, donde 5 el valor máximo de 
su satisfacción, siete de cada diez productores valoran con más de 4 
puntos a sus proveedores, mientras que ocho de cada diez productores 
otorgan este valor a las comercializadoras, por su trabajo y contribu-
ciones dentro del proceso de trazabilidad.

Los productores agrícolas de las empresas familiares encuestados 
emplean entre el 10 y 25% con respecto al gasto total de sus costos de 
producción para regar sus cultivos, 82% han implementado mejoras e 
innovaciones para el uso eficiente del agua en su empresa y 18% no 
han implementado ninguna de ellas. El 51% de los productores em-
plean nuevas tecnologías o acciones a encaminar el uso eficiente del 
recurso agua para el cuidado del medio ambiente y 49% lo hacen para 
ahorrar costos de producción. 

II. Estrategias empleadas por los productores 
en las empresas agrícolas familiares.

Actualmente se deben considerar que en el mediterráneo y parti-
cularmente en Almería, la industria de la alimentación está vinculada 
directamente y en gran medida a las producciones de regadío (con-
servas vegetales, zumos, harinas, azúcar, alimentación animal, entre 
otras) y al analizar la balanza agraria alimentaria se aprecia que las 
producciones típicas de regadío influyen de manera decisiva en los 
saldos favorables de los intercambios comerciales (Hernández y Mo-
roteb, 2019). 

De tal manera, que la participación de las empresas agrícolas fami-
liares ha sido primordial para fortalecer al sector agrario y en parti-
cular la hortofruticultura en Almería. A continuación, se abordan dos 
ámbitos, la trazabilidad de los productos (siembra a la cosecha en las 
fincas) y el uso eficiente del agua en las mismas.
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a) Trazabilidad

Dada la gran diversidad y origen de los productos agrícolas, ha sur-
gido la necesidad de crear sistemas de certificación que permitan la di-
ferenciación de estos productos y por medio de estos, se busca brindar 
información sobre los procesos productivos, garantizar la autenticidad 
de los esfuerzos por parte de los productores, proporcionar calidad en 
sus productos y a la vez obtener precios superiores en comparación de 
los productos con procesos tradicionales, así la seguridad alimentaria 
está ligada a la trazabilidad de los alimentos, puesto que se identifica 
al producto desde el productor al consumidor. De acuerdo a Borrero 
(2019), un sistema de trazabilidad agroalimentario, tiene la finalidad 
de registrar toda la información relacionada con la cadena de sumi-
nistro desde antes del cultivo hasta la distribución de los productos y 
asociada a otros datos como pueden ser ambientales o certificaciones. 

A continuación, se mencionan las estrategias de las empresas 
agrícolas familiares entrevistadas en la trazabilidad de los productos 
(siembra a la cosecha en las fincas):

• Investigación y empleo de nuevas variedades.

• Asesoramiento técnico a las empresas agrícolas familiares sobre 
el empleo de nuevas técnicas de producción.

• Innovación tecnológica en los invernaderos.

• La producción de las fincas almerienses, son de alta calidad que 
cumplen con estándares para su exportación, lo cual fortalece y 
aportación a la balanza comercial.

• Las empresas agrícolas familiares, tienen más de un cultivo por 
ciclo productivo, se obtienen producción fuera de temporada re-
sultado del ambiente controlado en los invernaderos.

• Se obtienen productos agrícolas durante todo el año, lo cual per-
mite abastecer al mercado europeo.

• La competitividad de las empresas agrícolas familiares, se forta-
lece por la incorporación a las cooperativas y los servicios que 
estas les prestan, tales como: asesoría, comercialización y trans-
formación. 
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• Las empresas agrícolas familiares, están encaminadas a fortalecer 
la parte administrativa pues es importante que registren y cuen-
ten con la información sobre los ingredientes y productos que se 
emplearon en las aplicaciones fitosanitarias y otros materiales 
que se incorporaron en el proceso productivo (fertilizantes, plás-
ticos, mangueras, entre otras), así como, el personal que partici-
pó en el mismo proceso. 

• Tendencia de emplear control biológico para controlar y erradi-
car plagas en los cultivos, así mismo, se está excluyendo el uso de 
productos químicos de síntesis y se están empleando productos 
no sintéticos (azufre y productos de origen biológico).

• Las empresas, deben de contar con registros relativos a los trata-
mientos sanitarios para verificar en su momento que los cultivos 
están libres de residuos de plaguicidas o productos tóxicos.

• Certificación de cultivos bajo la Norma GLOBALGAP (es la nor-
ma a nivel mundial que asegura las buenas prácticas agrícolas. 

• Para verificar que los productos cosechados lleguen de manera 
óptima a la comercializadora se genera un Código de trazabilidad 
el cual incluye información relativa a:

 - Fecha de entrega

- Especie

- Variedad

- Peso

- Parcela de producción.

De esta manera, la trazabilidad de los productos agrícolas garantiza 
que cumplen con los parámetros de sanidad e inocuidad desde la par-
cela.

Las estrategias empleadas son importantes para llevar a cabo la tra-
zabilidad en los productos y sin duda han marcado una diferenciación 
de los productos con respecto a otros mercados que abastecen el mer-
cado europeo.
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b) Uso eficiente del agua

La diversificación de los mercados internacionales y el aumento de 
la demanda por productos saludables y amigables con el ambiente, han 
servido como elementos para incentivar a los productores a cambiar 
sus métodos de producción, puesto que las empresas están intentando 
suministrar una mejor imagen hacia la sociedad respetando el medio 
ambiente y de manera particular el uso eficiente del agua, la agricul-
tura es también intensiva en la utilización de agua. Se estima que las 
actividades agrícolas son las que más agua consumen a nivel global, en 
torno al 70% del agua dulce total y en España, esta cifra podría incluso 
ser superior, debido a esta situación, se están desarrollando e imple-
mentando nuevos sistemas de riego más eficientes y precisos que los 
tradicionales como el riego por goteo y en España se está innovando 
en mayor medida en este campo. (Oller, 2020). 

Ante este panorama, las estrategias de los productores y empresas 
agrícolas familiares entrevistadas de Almería para tener “Uso eficien-
temente del agua” son:

• Los productores entrevistados cuentan con conocimientos y ex-
periencia en la gestión del agua, debido a que ya forman parte de 
la tercera generación en las empresas agrícolas familiares.

• Modernización de regadíos en los invernaderos empleándose rie-
go localizado por goteo subterráneo, por tanto, se eficientiza el 
recurso agua.

• La innovación y modernización de tecnologías en el uso del agua 
permite disminuir los costos de producción (se eficientiza la 
aplicación de nutrientes).

• Automatización del riego (se utilizan indicadores que interpre-
tan las necesidades hídricas y nutrimentales de las plantas) y me-
jora en las redes de distribución.

• Control del gasto del agua a través de la comunidad de regantes 
la cual está gestionado a través de sistemas automatizados para 
cada finca, garantizando la dotación necesaria para cada cultivo.

• Se valora el uso eficiente del agua y son respetuosos con el medio 
ambiente en los diferentes ámbitos de participación (producto-
res y consumidores).
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En este contexto, la sostenibilidad medioambiental está garantizada 
si los productores aplican sistemas de trazabilidad que aseguren que 
sus prácticas son respetuosas con el medio ambiente y el resultado es 
que los requerimientos de la gestión ambiental se agregan a los reque-
rimientos de calidad.

Discusión

Actualmente las economías de los países y la política han influido 
para que el gobierno delegue su autoridad y responsabilidad en varios 
aspectos, un claro ejemplo es la actividad agrícola y la alimentación 
donde regula de una manera menos costosa y el sector privado está 
actuando de diferentes formas una de ellas es a través de los sistemas 
de certificaciones, en donde los actores no gubernamentales están to-
mando un papel más activo en la elaboración de normas. Existen or-
ganizaciones alimentarias por el mundo que se han dado cuenta que 
muchos de los esquemas de certificación alimentaria suministran tra-
tamiento de mejoras al medio ambiente y la trazabilidad para prote-
ger los recursos medioambientales, por tanto, la trazabilidad genera e 
incrementa beneficios y protege las ventas al garantizar la calidad de 
los productos, la confianza de los consumidores y la disposición de 
ellos a pagar más por productos seguros. Pérez (2013) menciona que 
la difusión de los problemas ligados a la calidad de los alimentos atrae 
la atención de los consumidores que terminan por asociarlos a proble-
mas relacionados con las prácticas de producción que son vistas como 
amenazas para su salud y/o al medio ambiente. 

Por tanto, los productores almerienses han tenido que solventar 
desafíos en sus empresas que han llevado décadas de experiencias y 
pasan de generación en generación, asumiendo los costos económicos, 
sociales y el cuidado del medioambiente, así mismo al aprovechamien-
to de los recursos escasos en la región como lo es el “agua”, han imple-
mentado e innovado tecnologías que permitan llevar al consumidor 
final productos innocuos y que cumplen con diversas certificaciones. 
Castro, et al., 2019, identifica seis desafíos para asegurar la sostenibi-
lidad de la horticultura de invernadero en el sureste de España y que 
ante estos el productor esta consiente de que sus productos son reco-
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nocidos en el mercado europeo llamándose a Almería “el invernadero 
de Europa”.

Conclusión o reflexiones finales

El abasto de alimentos a la población debe estar garantizado por la ca-
dena de suministro y debe cumplir con la sanidad e inocuidad agroali-
mentaria, esto ha sido posible sumando los esfuerzos de estos agentes 
involucrados para mantener el medioambiente con productos agríco-
las de calidad para el ser humano.

Las acciones de los diferentes actores en cuestión de seguridad ali-
mentaria es mejorar la calidad de vida de la población a través de los 
productos alimenticios sanos, inocuos y permanentes y esto se está 
construyendo a través de empresas seguras y saludables que generan 
productos de calidad, ahora bien, esto es sostenible desde el punto de 
vista económico, social y medioambiental, esta última se ha converti-
do en una de las claves de su competitividad y su compromiso con la 
sociedad.

El compromiso de empresas y productores hortofrutícolas en An-
dalucía, España, es que han adoptado estrategias de diferenciación y 
la incorporación de estándares de calidad (esta se considera un ele-
mento estratégico de competitividad), inocuidad de los alimentos, es-
tándares medioambientales, adopción de exigencias de los mercados 
globalizados y estos son algunos de los retos competitivos del sector 
hortofrutícola de esta región que se caracteriza por ser dinámico e 
innovador.

Debe haber interés y trabajo conjunto de los diferentes actores para 
encaminar acciones que estimulen la innovación tecnológica, promue-
van tecnologías verdes y generen productos más sostenibles, esto a 
largo plazo traerá mayor beneficio y compromiso de los agentes de la 
cadena alimentaria, incluido el consumidor.

La sostenibilidad medioambiental está garantizada si los produc-
tores aplican sistemas de trazabilidad que aseguren que sus prácticas 
son respetuosas con el medio ambiente y el resultado es que los re-
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querimientos de la gestión ambiental se agregan a los requerimientos 
de calidad.

Los productores tienen conciencia por el uso de nuevas e innova-
doras tecnologías que sean amigables con el medio ambiente y el uso 
eficiente del agua y están participando de manera activa con las nor-
mativas y certificaciones internacionales.
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Resumen: 

En este capítulo se presentan los resultados de una investigación reali-
zada a una empresa productora de soya ubicada en la primera sección 
de Tinajas del municipio de Tapachula Chiapas, al observar que de 
acuerdo con el Plan Municipal de desarrollo 2018-2021 el sector pri-
mario atraviesa por una crisis estructural, lo que ha ocasionado con 
relación a la producción de la Soya que los últimos cinco años se redu-
jera el 6.364% teniendo una tasa de decrecimiento de 287.89 Ton por 
año. Se definió como objetivo general elaborar un diagnóstico integral 
a una empresa productora de Soya en Tapachula Chiapas, con base a 
los modelos de sistemas suaves, sistemas viables, lienzo de modelo de 
negocios y diseño de ingeniería y su relación con el sistema produc-
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to soya, con el fin de contar con elementos para que la empresa esté 
en condiciones de desarrollar una estrategia de mejora. Se estableció 
como objeto de estudio el modelo de negocio, el tipo de investigación 
aplicada de acuerdo con la forma de acercamiento al objeto de estudio 
fue cualitativa. Una vez recabada y analizada la información se iden-
tifican como problemas centrales que han limitado el desarrollo del 
Rancho San Antonio los siguientes: El Gobierno no apoya en forma 
adecuada a los pequeños propietarios; En el ciclo primavera-verano 
2019 la empresa no es rentable; La baja productividad; Falta de siste-
matización de la información; El medio ambiente con tierras erosiona-
das y el incremento de plagas; Falta de nuevos clientes.

Palabras clave: Soya, Sistemas Suaves, Sistemas Viables, Lienzo de 
Modelo de Negocio, Diseño de Ingeniería.

Antecedentes

Tapachula representa el 1.3% de la superficie chiapaneca con una ex-
tensión territorial de 962.59 km2 , las principales actividades econó-
micas son la agricultura, industria ligera y el comercio fronterizo, sin 
embargo y de acuerdo con Plan Municipal de desarrollo 2018-2021 “el 
sector primario atraviesa por una crisis estructural adoleciendo de una 
crónica falta de apoyos económicos y técnicos oportunos, así como de 
una política enfocada al productor, que ayuden a salir del atraso en el 
que se encuentra desde hace cuatro décadas.” (H. Ayuntamiento de 
Tapachula, 2019). Con la investigación realizada se contribuye para 
atender esta situación con la generación de un conocimiento tecno-
lógico a través del constructo teórico y un conocimiento de interven-
ción con los resultados del diagnóstico.

Problema

Tapachula se encuentra en la Costa Sur de Chiapas, según datos de 
INEGI en el 2020 la ciudad contaba con una población de 353,706 ha-
bitantes. Es la ciudad más poblada del Soconusco y la segunda en el 
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Estado. Dentro de sus principales actividades económicas esta la agri-
cultura siendo la soya uno de sus principales cultivos.

“La soya es una oleaginosa con alto valor nutritivo, se ha explo-
rado en todo el mundo para su inclusión en una variedad de ali-
mentos y también es un componente importante para la alimen-
tación animal. Es una materia prima de la industria de aceites 
vegetales, así como de la producción de biodiesel. Es la fuente 
de diversas enzimas, particularmente importantes en imbibi-
ción de semillas y germinación. Muchas de estas enzimas tienen 
una importancia industrial y debido a su origen vegetal son más 
aceptables, sobre todo por la industria alimentaria” (Sánchez 
Muñoz, García Fernández, & Sánchez Tovar, 2014, pág. 121).

La producción mundial de la soya de 1980 al 2017 se incrementó 
en un 301.83% encontrándose dentro de los 10 principales productos 
con mayor demanda a nivel mundial, se sitúa como el tercer principal 
producto de importación a nivel internacional, siendo China Conti-
nental, Países Bajos, México, España y Alemania los cinco principales 
países importadores en el 2016 y Estados Unidos de América, Brasil, 
Argentina, Paraguay y Canadá los cinco principales países exportado-
res (FAOSTAT, s.f.).

En México la producción de la Soya en la década de 1980 a 1989 
tuvo una tasa de crecimiento de 23,460.86 Ton por año, de 1990 a 1999 
tiene una tasa de decrecimiento de 70,957.23 Ton por año, del 2000 a 
2009 vuelve a tener una tasa de crecimiento de solo 1,911.84 Ton por 
año y del 2010 al 2018 la tasa de crecimiento es de 32,255.45 Ton por 
año. Siendo 1989 el año con la producción más alta con 992,391 Ton. 
y 1996 el año con la producción más baja con 56,074 Ton.

Tomando como base la producción de 1989, se encuentra que la 
producción de la soya al 2018 ha tenido un decremento del 67.35% a 
nivel Nacional (FAOSTAT, s.f.), esto ha llevado a que la soya sea uno 
de los 10 principales productos que se importan.

Tapachula produce el 59.25% de la producción estatal con una can-
tidad de 7,661 hectáreas sembradas y cosechadas en el 2017, el volu-
men de producción fue de 14,4249 Ton. con un Valor de Producción 
de 95,400 (Miles de Pesos) (CEIEG, s.f.). Sin embargo y de acuerdo 
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con la información del propio CEIEG en los últimos cinco años la pro-
ducción de la soya se redujo el 6.364% teniendo una tasa de decreci-
miento de 287.89 Ton por año.

Con base a lo anterior se puede identificar un escenario preocupan-
te en el cultivo de la soya en nuestro país, ya que por un lado se tiene 
que a nivel mundial la Soya se encuentra dentro de los diez principales 
productos, con un incremento en la producción mundial, en contraste 
en México la producción de la Soya ha disminuido lo que ha llevado a 
convertirlo en el tercer principal producto de importación. Con rela-
ción a Chiapas la región del Soconusco que es donde se encuentra la 
mayor producción de soya, su producción y la superficie sembrada en 
lugar de aumentar se han estancado e incluso reducido poniendo en 
riesgo la permanencia del cultivo.

Pregunta a resolver

¿Qué problemas tienen los productores de soya en Tapachula Chiapas 
que ha ocasionado que su producción y la superficie sembrada se re-
duzca?

Objetivo

Elaborar un diagnóstico integral a una empresa productora de Soya 
en Tapachula Chiapas, con base a los modelos de Sistemas Suaves, Sis-
temas Viables, Lienzo de Modelo de Negocios y Diseño de Ingeniería 
y su relación con el Sistema Producto soya, con el fin de contar con 
elementos para que la empresa esté en condiciones de desarrollar una 
estrategia de mejora.

Teoría Base:

En la gestión de las organizaciones la toma de decisiones estratégi-
cas tiene un papel fundamental, para tomar este tipo de decisiones es 
importante seguir un proceso de tres etapas: análisis, decisión e imple-
mentación que contribuya a disminuir el grado de incertidumbre para 
promover el desarrollo de la empresa. 



60 dIAGnóStIco IntEGrAL dEL rAncHo SAn AntonIo

En la etapa de análisis se requiere hacer un buen diagnóstico para 
“comprender las tendencias del entorno y las capacidades internas. 
Descubrir oportunidades y ser consciente de los riesgos” (Planellas & 
Muni, 2015, pág. 28). Para realizar este análisis algunos de los princi-
pales modelos son: Análisis PESTEL, Análisis de Escenarios, Análisis 
DAFO, Cinco Fuerzas de Porter, Sistemas Suaves y Sistemas Viables.

La etapa de decisión tiene como finalidad la elección de una estrate-
gia. Para lo cual se requiere generar alternativas, evaluar las opciones 
y finalmente seleccionar la estrategia. Para generar alternativas estra-
tégicas se pueden utilizar los siguientes modelos: Estrategias genéri-
cas, Taxonomía de las alianzas, Portafolio del BCG (Boston Consulting 
Group), Estrategia del Océano Azul, Lienzo de Modelo de Negocios y 
Sistemas Suaves. Para la evaluación de las opciones (Planellas & Muni, 
2015) proponen tres criterios genéricos: “coherencia, factibilidad y 
aceptabilidad” (pág. 43). 

Por último, la etapa de implementación consiste en llevar a la prác-
tica la decisión para lo cual (Planellas & Muni, 2015) menciona que 
hay tres aspectos clave: “planificar los recursos, construir un sistema 
de métricas e indicadores para realizar el seguimiento y gestionar co-
rrectamente el proceso de cambio” (pág. 46).

Como el objetivo de la investigación era elaborar un diagnóstico in-
tegral a una empresa productora de soya con el fin de que cuente con 
elementos para desarrollar una estrategia de mejora se decidió utilizar 
los modelos de Sistemas Suaves, Sistemas viables, Lienzo de Modelo 
de Negocios y Diseño de Ingeniería. A continuación, se describen cada 
uno de estos modelos y posteriormente se explica su aplicación en la 
investigación a través del constructo teórico.

Metodología de Sistemas Suaves (MSS)

El enfoque de la MSS se va a aplicar a problemas suaves donde no se 
conoce el ¿Qué? y el ¿Cómo? o sea el problema no señala en sí mismo 
las soluciones o los criterios para llegar a una solución óptima, por tal 
motivo el problema inicial será definir el problema, para ver posibles 
cursos de acción y el elegido satisfaga el problema y sea la solución. 
La Metodología de Sistemas Suaves busca trabajar con las diferentes 
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percepciones de una situación, definiendo un proceso sistémico de 
aprendizaje en el cual diferentes puntos de vista son discutidos y exa-
minados a objeto de definir acciones orientadas a su mejoramiento. 
(Rocha, (s.f.), pág. 1)

La aplicación de la MSS consta de las siguientes siete etapas: Situa-
ción problema no estructurado, Expresar la situación problema, Selec-
cionar una visión de la situación y producir una definición raíz, Con-
fección y verificación de modelos conceptuales, Comparación de los 
modelos conceptuales con la realidad, es decir etapa 4 con la etapa 2, 
Diseño de cambios deseables, viables y factibles y por último Acciones 
para mejorar la situación problema.

Modelo de Sistemas Viables

Es una metodología que sirve para evaluar si una organización es via-
ble. Establece que, para que el sistema permanezca viable debe tener 
un equilibrio con su entorno actuando como regulador de variedad 
por lo que define como componentes básicos del sistema el entorno, 
la operación y la gestión entre los cuales debe existir una serie de ca-
nales de comunicación encargados de mantener la conectividad nece-
saria entre ellos. Y así mismo establece que para que la organización 
garantice su supervivencia deben existir cinco subsistemas a los que 
se les denomina Sistema 1 Implementación, Sistema 2 Coordinación, 
Sistema 3 Control, Sistema 4 Inteligencia y Sistema 5 Política.

Metodología sobre Modelo de Negocios (MN)

Esta metodología tiene como fin ser un método que responda al de-
safío que plantea la innovación en los modelos de negocio. Establece 
como punto de partida la descripción del Modelo de Negocio para lo 
cual propone dividirlo en nueve módulos básicos: Segmento de Mer-
cado, Propuesta de valor, Canales, Relaciones con clientes, Fuentes de 
Ingreso, Recursos clave, Actividades clave, Asociaciones clave y Es-
tructura de costes, utilizando como herramienta para describir, eva-
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luar y modificar el Lienzo de Modelo de Negocios con el fin de desa-
rrollar nuevas alternativas estratégicas.

Diseño de Ingeniería

Es el proceso que da respuesta de forma creativa a los problemas que 
demandan las personas, la sociedad y en específico las demandas de 
los diferentes clientes de un Sistema Productivo para lo cual se innovan y 
diseñan productos y servicios, así como sus procesos productivos y su fin 
es obtener una viabilidad técnica -económica de lo que se crea.

Constructo

El constructo teórico que se aplicó para realizar el diagnóstico integral 
del Rancho San Antonio se toma con base a los modelos antes citados.

Se inicio aplicando la Metodología de Sistemas Suaves (MSS) por-
que se aplica a problemas no estructurados como es el caso de la in-
vestigación ya que se parte del problema donde se señala que la pro-
ducción y superficie de la soya se ha estancado e incluso reducido en 
la Región Soconusco, pero no se conoce cuál es el o los problemas que 
tienen los productores que ha generado dicha situación.

De la MSS se tomaron las tres primeras etapas, porque en primer 
lugar se debe definir la situación problema e identificar a los involu-
crados, en segundo lugar, para generar visión enriquecida de la situa-
ción problema y en tercer lugar para identificar el o los problemas y 
producir una definición raíz. A continuación, se explica cómo se desa-
rrollaron estas etapas. 

1. Investigar el problema no estructurado: En esta primera etapa se 
identificó la situación problema, que en este caso es el Rancho 
San Antonio ubicado en la primera sección de Tinajas del Mu-
nicipio de Tapachula Chiapas, del cual se identifican los actores 
clave, la forma cómo funcionan, el proceso y su funcionamiento.

2. Expresar la situación problema: En esta segunda etapa se aplica-
ron entrevistas y la observación participación pasiva, a los actores 
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y procesos para obtener información que permita tener una visión 
enriquecida de la situación problema, misma que se representa a 
través del diseño de un cuadro pictográfico y del cual se identifican 
los problemas, así como los dueños de dichos problemas. 

3. Seleccionar una visión de la situación y producir una definición 
raíz: Esta etapa se realiza concluyendo la aplicación de los Mode-
los de Sistemas Suaves, Sistemas Viables, de Negocios y Diseño 
de Ingeniería y con base a los problemas identificados en cada 
modelo se selecciona la visión de la situación o problema que pa-
rezca el más importante y que amerita una estrategia de mejora, 
posteriormente se diseña la definición raíz utilizando el Mnemó-
nico CATWOE.

Esta MSS aunque nos ayuda a pasar de una situación no estructura-
da a una situación estructurada identificando los problemas y produ-
ciendo una definición raíz, se considera que la información que busca 
para realizar el diagnóstico de la situación problema es limitada, por lo 
que se enriquece incorporando los modelos de Sistemas Viables, Mo-
delo de Negocios y Diseño de Ingeniería.

Para revisar si el Rancho San Antonio dispone de la infraestructura 
necesaria para funcionar de acuerdo con el Modelo de Sistemas Via-
bles los elementos que se consideran en el constructo son: 

• Los cinco subsistemas (Implementación, Coordinación, Control, 
Inteligencia y Política) que el modelo establece como imprescin-
dibles. Esto con el fin de comprobar que existan.

• Las Necesidades de información que cada función tiene para po-
der realizar adecuadamente su tarea.

• Los canales de comunicación para asegurar que existe la comuni-
cación necesaria para conectar las diferentes funciones entre sí.

Para evaluar al Rancho San Antonio bajo la Metodología sobre Mo-
delo de Negocio se inicia describiendo su modelo de negocio para lo 
cual se consideran los módulos: 1. Segmento de Mercado. 2. Propuesta 
de Valor. 3. Canales de comercialización. 4. Relaciones con cliente. 5. 
Fuentes de Ingreso. 6. Recursos clave. 7. Actividades clave. 8. Asocia-
ciones clave. 9. Estructura de costos. Posteriormente se hace la evalua-
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ción del entorno del modelo de negocio y por último el análisis DAFO 
detallado de los nueve módulos del lienzo de modelo de negocio.

Los elementos que se consideran del Diseño de Ingeniería en el cons-
tructo son: Estudio de Mercado del que se considera el Producto, Estudio 
de la oferta (competencia), Estudio de la demanda (Cliente), Canales de 
Comercialización y Precio. Estudio Técnico del que se considera la Lo-
calización de la planta, Capacidad de la Planta, Ingeniería del Proyecto 
que incluye Diseño del Producto, Diseño del Proceso, Organigrama, Dia-
grama de Flujo y el Lay Out que incluye determinación de los recursos, 
Planeación de la producción y Programa de Mantenimiento. Y Estudio 
Financiero del que se considera: 1) Determinación de las Inversiones que 
incluye Inversión Fija, Inversión diferida y Capital de trabajo. 2) Determi-
nación de los costos que incluye Costos directos e Indirectos y Costo fijo 
y Variable. 3) Determinación de los Ingresos que incluye Presupuesto de 
ingresos, Precio y Pronóstico de ventas. 4) Estados Financieros que inclu-
ye Balance General, Estado de Resultados y Flujo de Efectivo. 5) Financia-
miento y 6) Evaluación Financiera. En la gráfica No.1 se puede observar 
la representación del constructo. 

Gráfica No.1 Constructo teórico para diagnosticar el Rancho San Antonio

Fuente: Elaboración Propia



65GARCÍA/ LEÓN/ CASTILLO/RAMOS/BELLO

Metodología

Objeto de Estudio

Se define como objeto de estudio El Modelo de Negocio del Rancho 
San Antonio, con el fin de generar un diagnóstico integral que permita 
describir, analizar y determinar qué es lo que está pasando en la reali-
dad y que permita contar con elementos para que la empresa esté en 
condiciones de desarrollar una estrategia de mejora.

Tipo de Investigación

El tipo de investigación aplicado de acuerdo con su objetivo es de in-
tervención porque con el resultado del diagnóstico se tiene una visión 
holística de lo que está sucediendo en la empresa y con base a este 
se desarrolló la estrategia de mejora. Según su nivel de profundidad 
es una investigación explicativa porque con el resultado del diagnós-
tico se explica lo que está sucediendo en el Rancho San Antonio. Y 
de acuerdo con la forma de acercamiento al objeto de estudio es una 
investigación cualitativa porque lo que se quiere es conocer como está 
funcionando el Modelo de Negocio del Rancho San Antonio para ex-
plicar y comprender las interacciones.

Autenticidad, Corroboración estructural y Muestra

Para obtener la autenticidad de la investigación se partió desde:

• La selección del Estudio de caso donde el productor estuviera en 
la mejor disposición de brindar toda la información.

• La selección y diseño de los instrumentos de recolección de in-
formación que permitieran obtener los datos más apegados a la 
realidad.

• La aplicación de los métodos para la obtención de información 
realizando visitas in situ y creando un ambiente de confianza 
para la obtención de información.



66 dIAGnóStIco IntEGrAL dEL rAncHo SAn AntonIo

Con respecto a la corroboración estructurada, la triangulación se 
realizó de la siguiente manera:

• Para la triangulación de datos se aplicaron los métodos de reco-
lección de información observación, entrevistas y análisis de do-
cumentos.

• La triangulación de teorías se hace aplicando cuatro metodolo-
gías (Sistemas Suaves, Sistemas Viables, Lienzo de Modelo de 
Negocios y Diseño de Ingeniería) para realizar el diagnóstico, lo 
que permite tener una visión integral de cómo está funcionando 
el Modelo de Negocio.

•  La triangulación interdisciplinaria para la interpretación de la in-
formación se realiza con la participación de profesionales de las 
disciplinas en Contaduría, Ingeniería Industrial, Administración 
Agropecuaria y Sistemas Computacionales.

• La triangulación de investigadores se realiza a través del comité 
designado para el seguimiento y revisión de la investigación.

Con todo esto se consideró tener la mejor interpretación de lo que 
está sucediendo en el Rancho San Antonio. 

Muestra

Para el desarrollo de la investigación se decidió aplicar el Estudio de 
Caso porque el objetivo de la investigación es diagnosticar de forma 
integral a una empresa productora de soya. 

El tipo de estudio de caso en esta investigación fue de acuerdo con 
su finalidad instrumental porque con el resultado de la investigación 
va a proveer de conocimiento al problema de investigación respecto a 
la situación de un productor de soya. Así mismo permitirá refinar el 
constructo teórico aplicado en esta investigación con el fin de que sea 
aplicado en otras organizaciones. De acuerdo con el número de casos y 
la unidad de análisis fue diseño de un solo caso holístico porque el fin 
de la investigación era documentar la situación que tiene un productor 
de soya diagnosticando de manera completa y profunda a través de la 
aplicación de cuatro metodologías. De acuerdo con el tipo de datos 
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recolectados fue mixto porque se recolectaron datos cualitativitos a 
través de las percepciones de la situación problema identificando en-
tre otros aspectos como funciona actualmente la empresa productora 
de soya y como está trabajando su proceso. Y datos cuantitativos para 
hacer una evaluación técnico-económica desde un enfoque de modelo 
de dinero. De acuerdo con su temporalidad es temporal porque la du-
ración de la investigación es menor de un año.

Diseño de Investigación

 Figura 1. Diseño de Investigación

   Fuente: Elaboración propia
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Categorización:

Cuadro 1. Categorización para el estudio de sistemas Suaves

Cuadro 2. Categorización para el estudio de sistemas viables



69GARCÍA/ LEÓN/ CASTILLO/RAMOS/BELLO

Cuadro 3. Categorización de lienzo de modelo de negocios

Cuadro 4. Categorización de diseño de ingeniría

 
Procesamiento y análisis

1. Transcribir o reescribir las entrevistas y reorganizar las notas de 
las observaciones.

2. Leer las transcripciones de las entrevistas, las notas de las obser-
vaciones y los documentos que se han de analizar.
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3. Durante la escucha y/o lectura del punto dos se identifican ideas, 
tendencias y/o patrones sobre las categorías y relaciones.

4. Codificación de la información. 

El objetivo de la codificación fue reordenar los datos en las catego-
rías definidas para que faciliten la comparación entre los elementos 
dentro de la misma categoría, buscando encontrar una explicación que 
conllevé a obtener el Diagnóstico Integral del Rancho San Antonio.

Resultados

Cada modelo (Sistemas Suaves, Sistemas Viables, Lienzo de Modelo de 
Negocios, y Diseño de Ingeniería) generaron un diagnóstico y el con-
junto de estos dio el diagnóstico integral que permitió la evaluación 
cualitativa y cuantitativa del Rancho San Antonio.

Una vez recabada y analizada la información del modelo de siste-
mas suaves se obtiene el cuadro pictórico (figura No.2) y el árbol del 
problema (figura No.3).

Figura 2. Cuadro Pictórico del Rancho San Antonio

Fuente: Elaboración propia
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Figura 3. Árbol del problema del Rancho San Antonio

Fuente: Elaboración Propia

Con base al modelo de sistemas viables una vez recabada y analizada la 
información se obtuvieron los siguientes resultados (cuadro No. 5):

Cuadro 5. Resultado Sistemas Viables del Rancho San Antonio

Sistema 1 
Implementa-
ción

¿Existe? SÍ 

¿Cómo?
Se tiene claras las actividades del proceso de pro-
ducción, pero todo de forma empírica

¿Quién? El Dueño y trabajadores

Sistemas de 
información

No tiene establecidos sistemas de información, el 
monitoreo del funcionamiento de las actividades 
lo realiza con base a la observación y de forma 
práctica.

Canales de 
comunicación

Es de forma directa y verbal 

Dueño-trabajador
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Sistema 2

Coordinación

¿Existe? SÍ 

¿Cómo? DE forma empírica. Con base a la experiencia

¿Quién? El dueño se encarga de todo
Sistemas de 
información

No se tienen establecidos sistemas de información, 
todo se realiza con base a la experiencia

Canales de 
comunicación

La comunicación es directa con los trabajado-
res, para indicar y supervisar la realización de las 
actividades.

Sistema 3

Control

¿Existe? SÍ 

¿Cómo? De forma empírica

¿Quién? El dueño se encarga de todo

Sistemas de 
información

No se tienen establecidos sistemas de información. 
El control se realiza por observación directa al día.

Canales de 
comunicación

Es de forma directa y verbal 

Dueño-trabajador

Sistema 4

Inteligencia

¿Existe? SÍ
¿Cómo? Todo es improvisado y con pocas expectativas 
¿Quién? El dueño
Sistemas de 
información

No se tienen sistemas de información

Canales de 
comunicación

No existen

Sistema 5 
Política

¿Existe? SÍ

¿Cómo? Todo de manera filosófico 
¿Quién? El dueño
Sistemas de 
información

No se tienen definidos por escrito los sistemas de 
información

Canales de 
comunicación

No existen

Fuente: Elaboración Propia

Con base al lienzo de modelo de negocio una vez recabada y anali-
zada la información se obtiene el Lienzo de modelo de negocio (cua-
dro No. 6) y la evaluación del modelo de negocio bajo el análisis DAFO 
(cuadro No. 7)
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Cuadro 6. Lienzo de modelo de negocio del Rancho San Antonio

Cuadro 7. Oportunidades, Amenazas, Fortalezas y Debilidades 

priorizadas de acuerdo con el productor.

Fuente: Elaboración propia.
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Una vez recabada y analizada la información bajo el modelo de di-
seño de ingeniería en la tabla 1 y 2 se presentan del estudio financiero 
el Balance general y el Estado de Resultados.

Tabla 1. Balance Inicial del Rancho San Antonio

Fuente: Elaboración propia

Tabla 2. Estado de Resultados del Rancho San Antonio

Fuente: Elaboración propia.
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Diagnóstico

Después de haber recogido datos y ordenarlos sistemáticamente con 
base a los cuatro modelos que se aplicaron, se procede a su análisis 
para determinar la situación que tiene el Rancho San Antonio.

El Rancho San Antonio se encuentra ubicado en la 1ª. Sección de 
Tinajas municipio de Tapachula, su régimen es pequeño propietario. 
Se constituyó en 1960 siendo pionero en el cultivo de la soya tenien-
do cosechas hasta de 2.600 a 2.800 toneladas y de otros cultivos en 
la región del Soconusco. Actualmente su propietario es el Lic. Jaime 
Cerdio, en 1978 empieza a sembrar soya de la variedad tradicional que 
es amigable con la naturaleza, contando con una unidad productiva de 
115 hectáreas y un sistema de riego que le permite producir en los ci-
clos primavera-verano y otoño-invierno con una cosecha en promedio 
por ciclo de 1.7 a 2.5 toneladas.

De acuerdo con los resultados del modelo de Sistemas Suaves se 
identificó que la administración del Rancho San Antonio se encuentra 
centralizada en el propietario Lic. Jaime Cerdio quien se ha capacitado 
a nivel Nacional e Internacional en el ramo de la agricultura. Se tiene 
bien identificado los actores claves siendo su comunicación de forma 
directa. Dentro de los principales problemas que se identifican con los 
actores claves son: La rotación excesiva de la mano de obra y la falta de 
apoyo por las instituciones de Gobierno. Con relación a la estructura 
de la organización se identifican como problemas: el empobrecimien-
to de la tierra, los controles son empíricos, su cultura organizacional 
no es sólida, el mantenimiento es correctivo y el tiempo de reposi-
ción de la maquinaria y equipo es muy largo. En cuanto a su proceso 
de producción se conoce el quehacer de cada una de las actividades 
esto es producto de la experiencia práctica y cotidiana del propietario 
sin embargo este conocimiento es empírico-intuitivo ya que carece de 
una reflexión teórica y sistémica documentada, los problemas que se 
identificaron son: La producción de soya ha disminuido, la planeación 
de la producción, los procedimientos, estándares y costos son empíri-
cos, no se documentan las acciones del día a día.

Con relación al modelo de Sistemas Viables los sistemas de Imple-
mentación, Coordinación, Control y Política existen, pero de forma 
empírica y centralizado en una persona que es el Lic. Cerdio, el siste-
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ma de Inteligencia no se realiza y esto es preocupante por el carácter 
recursivo que tiene este sistema. Los canales de comunicación encar-
gados de mantener la conectividad entre el entorno, las operaciones 
y gestión son de forma directa y verbal dueño-trabajador y solamente 
en los sistemas de Implementación, Coordinación y Control, en los 
sistemas de Inteligencia y Política no existen canales de comunica-
ción. Para que las actividades de los diferentes sistemas sean viables y 
mantengan un adecuado balance con relación a la variedad se requiere 
información sobre el funcionamiento, en este caso no se tienen esta-
blecidos sistemas de información.

En la metodología de Modelo de Negocio se establece que el pun-
to de arranque para cualquier estudio de innovación en los negocios 
debe ser la visión del modelo de negocio, en el caso del Rancho San 
Antonio no tenía definido su Modelo de Negocio, una vez diseñado el 
Modelo de Negocio y evaluado se identifica en el módulo Segmento de 
Mercado que no se captan nuevos clientes, en el módulo Propuesta de 
Valor la soya tradicional que produce satisface a su segmento de mer-
cado pero la propuesta de valor no tiene efectos de red, en el módulo 
Canales se tiene un contacto directo con los clientes pero los canales 
de socios comerciales indirectos son ineficientes, en el módulo Rela-
ciones con clientes estas son de asistencia personal pero sin embargo 
se considera tener poca relación con los clientes, con relación al mó-
dulo Fuente de Ingresos se determina que estos no son suficientes, 
con relación al módulo Recursos Clave los recursos físicos son viejos, 
los recursos intelectuales el Lic. Cerdio es el que tiene todo el conoci-
miento y experiencia del funcionamiento del Rancho pero este cono-
cimiento no lo ha transmitido a ningún familiar que en un momento 
dado lo pueda sustituir, la mano de obra no es calificada lo que genera 
una importante rotación de personal, los recursos económicos son in-
suficientes y el financiamiento es caro, en el módulo de Actividades 
clave se identifica que todas las actividades se realizan de forma em-
pírica e intuitiva, con relación al módulo Asociaciones Clave se tienen 
buenas relaciones profesionales con los socios clave sin embargo no 
se tiene información para hacer negocios como por ejemplo alianzas 
para optimizar su modelo de negocio y con relación al módulo Estruc-
tura de Costos no se tiene documentada la información.
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En la evaluación de Diseño de Ingeniería se identifica en el estudio de 
mercado que la competencia es a nivel internacional por sus altos volúme-
nes de producción y los bajos costos. Con relación a la demanda se tiene 
el problema que se depende de dos clientes y no se han buscado nuevos 
clientes. Y en lo referente al Precio estos están amarrados porque se fija a 
nivel internacional. En el Estudio Técnico se determina que los terrenos 
ubicados en la 1ª. Sección de Tinajas han estado produciendo por largo 
tiempo los mismos productos y esto ha ocasionado que en la región se 
instalen plagas y enfermedades de muchos tipos, por lo que es necesario 
e indispensable hacer la rotación de cultivos. Con respecto a la capacidad 
de producción se puede decir que para el nivel nacional es aceptable, pero 
a nivel internacional es baja por lo que su costo es más caro. Y con respec-
to a la Ingeniería del Proyecto se están manejando estándares empíricos 
y el nivel de productividad es muy bajo y sus recursos son obsoletos. En 
el Estudio Financiero proyectado con base a los datos proporcionados del 
ciclo primavera-verano 2019 se determina que el Rancho San Antonio no 
es rentable.

Con relación al Gobierno el apoyo a los pequeños propietarios inde-
pendientes es muy poco, por lo que si no se involucra más en políticas 
públicas para que estos productores abatan sus costos con reglas claras 
se corre el riesgo que estas actividades desaparezcan en la región. 

Con base a este diagnóstico se identifican como problemas centrales 
que han limitado el desarrollo del Rancho San Antonio los siguientes:

1. El Gobierno no apoya en forma adecuada a los pequeños propie-
tarios

2. En el ciclo primavera-verano 2019 el rancho no es rentable 

3. La baja productividad

4. Falta de sistematización de la información.

5. El medio ambiente con tierras erosionadas y el incremento de 
plagas.

6. El no realizar el Sistema de Inteligencia de acuerdo con sistemas 
viables

7. Falta de nuevos clientes

8. La desmotivación del propietario generada por la falta de apoyo 
del Gobierno a los pequeños propietarios.
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Definición Raíz (estrategia de mejora):

El Lic. Jaime Cerdio propietario del Rancho San Antonio ubicado en 
la 1ª. Sección de Tinajas municipio de Tapachula, Chiapas dedicado 
al cultivo de soya ha administrado su rancho de forma empírica y ac-
tualmente su negocio no es rentable. Por lo que, se requiere sustituir 
sus sistemas de información empíricos a sistemas de información for-
males, sistemáticos y documentados basados en el método científico, 
que sean fácil de manejar y que generen información veraz y oportuna 
para la toma de decisiones con el objetivo de mejorar su productivi-
dad y pasar a ser una empresa rentable que garantice su viabilidad. 
Para realizar esta transformación se requiere del compromiso dueño 
y la participación de investigadores, instituciones educativas, INIFAP, 
SADER y el Gobierno. El resultado beneficiará al dueño, trabajadores, 
agricultores y al propio municipio de Tapachula promoviendo el desa-
rrollo económico local.

Diseño del CATWOE

 Cuadro 8. Diseño del CATWOE del Rancho San Antonio

C Consumido-
res

Dueño, trabajadores, agricultores y municipio de Tapachula.

A Actores Dueño, investigadores, instituciones educativas, INIFAP, 
SADER y Gobierno.

T Transforma-
ción

Sustituir sistemas de información empíricos a sistemas de in-
formación formales, sistemáticos y documentados basados 
en el método científico.

W Weltans-
chauung

Mejorar la productividad y pasar a ser una empresa rentable 
que garantice la viabilidad.

O Dueño Lic. Jaime Cerdio.

E Medio am-
biente

1ª. Sección de Tinajas municipio de Tapachula, Chiapas.

Fuente: Elaboración propia
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Conclusiones:

1. El objetivo de investigación se cumplió, porque el Licenciado 
Jaime Cerdio propietario del Rancho San Antonio consintió rea-
lizar la investigación y con base a la aplicación de los diferentes 
modelos se obtuvo información que permitió describir, analizar 
y determinar su situación, y a través de la definición raíz se pre-
senta la propuesta para que la empresa pueda desarrollar una es-
trategia de mejora. 

2. La aportación teórica se hace con el constructo teórico para diag-
nosticar al Rancho San Antonio con un modelo bajo una pers-
pectiva holística (sistemática, amplia e integrada) con la com-
binación de cuatro metodologías y la propuesta a través de la 
definición raíz para que la empresa desarrolle una estrategia de 
mejora, generando con esto un conocimiento tecnológico y de 
intervención.

3. La aportación metodológica fue haber incluido en el estudio de 
caso el enfoque sistémico para registrar, analizar, diagnosticar y 
elaborar propuestas de mejora para el fenómeno estudiado.

4.  La aportación practica se dio al aplicar las entrevistas y cuestio-
narios in situ que permitieron obtener el diagnóstico integral del 
Rancho San Antonio.
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CAPÍTULO IV

Plan de negocios para la producción y 
transformación de palma Chamaedorea 

tepejilote (pacaya) en la comunidad 
San Antonio, Pijijiapan, Chiapas
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Resumen

La palma Chamaedorea tepejilote Liebm (pacaya) es un recurso forestal 
no maderable con amplia distribución en el sureste de México y Cen-
troamérica, con gran potencial alimenticio; la inflorescencia de esta 
especie posee un alto contenido nutricional, es comestible y forma 
parte de la dieta de las familias que habitan en territorios donde esta 
especie es endémica. 

El trabajo desarrollado permitió establecer y desarrollar un plan 
de negocios para la producción, transformación y comercialización 
de Chamaedorea tepejilote, beneficiando a 24 familias que integran la 
empresa forestal comunitaria PACASAN S.P.R. ubicada en la zona de 
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amortiguamiento de la Reserva de la Biósfera El Triunfo, en la Comu-
nidad San Antonio, Pijijiapan, Chiapas. 

El estudio constó de diversas etapas: talleres con actores clave, en-
trevistas, encuestas, visita a productores de la Chinantla, Oaxaca, co-
tizaciones, estudios ambientales y legales. Se estableció un modelo de 
aprovechamiento integral con la empresa PACASAN S.P.R; mediante 
un enfoque sustentable. Dado que hasta ahora el aprovechamiento se 
basa en la extracción de plantas de poblaciones naturales, desde el 
punto de vista ambiental, se plantea establecer plantaciones cultivadas 
para asegurar la materia prima que se utilizaría en el procesamiento y 
así repoblar las áreas productivas. 

El proyecto requiere una inversión de $ 943,837.18, el análisis fi-
nanciero presenta indicadores de rentabilidad positivos, con una VAN 
de $ 208,110.04, una TIR de 20.6 y una relación/ beneficio costo de 
$1.15. Dentro de los impactos sociales, el proyecto generará oportuni-
dades de empleo para mano de obra de sectores vulnerables, como son 
los jóvenes y mujeres, habitantes de la localidad. 

Palabras clave: Empresa familiar, desarrollo sustentable, Agenda 
2030

Antecedentes

La palma Chamaedorea tepejilote, conocida también como pacaya, ha 
experimentado una desastrosa disminución de sus poblaciones en su 
hábitat natural, debido al incremento de las actividades antropogéni-
cas, esto aunado a otros factores como plagas animales, hongos, etc., 
que ha puesto en peligro a dicha especie y a muchas otras de la Familia 
Arecaceae (Sánchez et al., 1996). 

Mendoza (1996) reporta que la palma Chamaedorea tepejilote Lie-
bm, es una especie de amplia distribución en México (Jalisco, Oaxaca, 
Tabasco, Chiapas, Veracruz) hasta Colombia, pasando por Guatemala, 
Belice, Honduras, El Salvador, Nicaragua, Costa Rica y Panamá. Crece 
en los bosques mesófilos, selva mediana perennifolia y subperennifo-
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lia, en sitios poco sombreados y suelos pedregosos con roca aflorante, 
en altitudes que van desde el nivel del mar hasta 1,600 m.s.n.m (y con 
preferencia hacia los sitios húmedos como son las cañadas y rejollas.

La palma Chamaedorea tepejilote Liebm, es un producto forestal no 
maderable (PFNM), que se encuentra en las selvas de la comunidad 
San Antonio, Pijijiapan Chiapas. El aprovechamiento que se ha dado a 
este recurso es para satisfacer necesidades de autoconsumo y en me-
nor escala con fines comerciales. 

En 2018, la comunidad vio como una alternativa comercializar este 
producto por lo que mediante el programa “Pagos por Servicios Am-
bientales” de la CONAFOR se realizaron los estudios ambientales, ma-
nifestación de impacto ambiental y el aviso de aprovechamiento de 
recursos forestales no maderables y constitución legal de la empresa 
para poder comercializar el producto.

El proyecto surgió con el objetivo de integrar un plan de negocios 
para la producción y comercialización de la palma Chamaedorea tepe-
jilote (pacaya) de la comunidad San Antonio, Pijijiapan, Chiapas, se 
trabajó conjuntamente con los socios de PACASAN S.P.R., uno de los 
retos en la implementación de proyectos comunitarios, es que estos 
sean sustentables, por lo que la interrogante a resolver es ¿este proyec-
to puede ser sustentable?; a través de la investigación se dará respuesta, 
identificando aspectos sociales, económicos y ambientales.

La investigación permitió establecer un modelo de aprovechamien-
to integral con la empresa forestal comunitaria PACASAN S.P.R y po-
der integrar un plan de negocios para la producción y comercializa-
ción de la palma Chamaedorea tepejilote (pacaya) de la comunidad San 
Antonio, Pijijiapan, Chiapas.

Con el proyecto se atienden diversas estrategias; el manejo de los 
recursos naturales, al realizar el aprovechamiento de manera legal y 
con normatividad ambiental, estrategias de comercialización y valor 
agregado, el análisis económico que nos permite identificar la renta-
bilidad del proyecto y los beneficios sociales desde el punto de vista 
de la ocupación de mano de obra local y empleos a jóvenes y mujeres.

El aprovechamiento integral de la palma Chamaedorea tepejilote es 
una alternativa sustentable para las familias de las selvas tropicales de 
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México ya que les permite obtener ingresos económicos, generar em-
pleos y conservar el ambiente.

De acuerdo a los objetivos de desarrollo sostenible de la Agenda 
2030, el proyecto se relaciona con los siguientes objetivos:

Fin de la pobreza: ya que permite generar una alternativa económica 
y social en las comunidades asentadas en selva, mediante el aprove-
chamiento integral de sus recursos naturales, ya que en estos ecosiste-
mas forestales, existen pocas oportunidades de empleo y de ingresos, 
por lo que los jóvenes tienden a emigrar.

Hambre cero: La palma Chamaedorea tepejilote es de las plantas de 
mayor valor alimenticio, la inflorescencia inmadura se consume por 
su alto contenido nutricional y es una importante fuente de vitamina, 
estas inflorescencias son buena fuente de proteína, minerales, espe-
cialmente de hierro y calcio, y fibra dietaria pudiendo aprovecharse 
en los meses de su máxima producción para transformarlas para en-
riquecer otros alimentos. Es una alternativa de consumo y venta del 
producto para la comunidad de San Antonio, por lo que la misma si-
tuación se puede implementar en comunidades forestales que cuentan 
con este recurso tanto para México como Centroamérica.

Igualdad de género: El proyecto promueve la igualdad entre los géne-
ros y empoderamiento de las mujeres ya que integra la participación 
de productoras de la comunidad en la transformación y comercializa-
ción de pacaya.

Vida de los ecosistemas terrestres: Se vincula con el objetivo 15, ya 
que el proyecto protege y promueve la utilización sostenible de los 
ecosistemas terrestres, mediante la gestión de manera sostenible de 
los bosques para revertir su degradación y frenar la pérdida de diver-
sidad biológica.

Estado del arte

Agricultura familiar 

La Comunidad Andina (CAN, 2011) propone el concepto de “agricul-
tura familiar agroecológica campesina”, entendida como aquella agri-
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cultura caracterizada por utilizar principalmente mano de obra fami-
liar; tener una marcada dependencia en los bienes y servicios que le 
provee el entorno natural (ecológico) y su propio agro ecosistema; de-
sarrollar una producción de pequeña escala y altamente diversificada; 
generar y utilizar tecnologías propias y adaptadas a sus condiciones 
ecológicas, sociales y culturales; propiciar justicia y equidad sociales y 
estar inmersa en la dinámica de desarrollo de su comunidad y región. 

La FAO considera como agricultura familiar: “todas las activida-
des agrícolas de base familiar que están vinculadas a varias áreas del 
desarrollo rural. La agricultura familiar es una forma de organizar la 
producción agrícola y silvícola, así como la pesca, el pastoreo y la acui-
cultura, que es gestionada y dirigida por una familia y que en su mayor 
parte depende la mano de obra familiar, tanto de mujeres como de 
hombres”.

Ante las limitaciones que existen para incorporar nuevas tierras a 
la producción agroalimentaria, la agricultura familiar es la actividad 
económica con mayor potencial para aumentar la oferta de alimentos, 
reducir el desempleo y sacar de la pobreza y la desnutrición a la po-
blación más vulnerable de las zonas rurales en América Latina (FAO-
CEPAL-IICA, 2013). 

La FAO en su documento ‘Agricultores pequeños y familiares’ re-
capitula la reflexión siguiente: Si bien el 75% de los alimentos que se 
producen en el mundo proviene de tan solo 12 especies vegetales y de 
5 especies de animales, lo que expone el sistema alimentario mundial 
a una gran vulnerabilidad ante los fenómenos de conmoción”, la bio-
diversidad es el elemento clave de los sistemas de pequeña agricultura. 
Los pequeños agricultores son quienes mantienen en vida muchas va-
riedades vegetales y razas animales rústicas y resistentes al clima. 

La pacaya es un alimento alternativo a las 12 plantas que se consu-
men principalmente; aunque poco conocido, se identifica que en las 
regiones de la Sierra Madre de Chiapas (Regiones Istmo-Costa y Soco-
nusco) y la Selva Lacandona, la inflorescencia de la pacaya es parte de 
la dieta de familias campesinas que las habitan. 

Las principales limitantes que enfrentan las unidades de produc-
ción de agricultura familiar, es el bajo desarrollo de capital humano, 
dado que el 24.8% de los responsables de las Unidades Económicas 
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Rurales (UER) de pequeña agricultura no asistió a la escuela, mien-
tras que para el sector rural en su conjunto el porcentaje es del 21.1%, 
solo el 5.4% de las UER realiza innovaciones tecnológicas, ello debido 
principalmente a la ausencia de un sistema efectivo de transferencia 
de tecnología adecuada a este segmento de la agricultura. La débil in-
tegración a la cadena productiva es ocasionada por la escasa capacidad 
de las UER para negociar las condiciones de venta o niveles de pro-
ducción de sus bienes, así como por la desconfianza existente entre los 
actores de los diferentes eslabones de la cadena. 

Otra de las restricciones que enfrentan las unidades de producción 
de agricultura familiar es que el 65.3% se encuentran en localidades 
de alta y muy alta marginación, lo que las limita al no contar con in-
fraestructura y otros servicios de apoyo, lo cual tiene otras implica-
ciones como el bajo acceso a los mercados, tanto de insumos como de 
productos. El acceso a los servicios financieros es otra limitante que 
enfrentan las UER de agricultura familiar, pues únicamente el 3.3% de 
las UER obtiene créditos, los cuales no superan los 40 mil pesos (FAO, 
SAGARPA, 2012).

Agricultura familiar y negocios 

Según MAG (2003), se han identificado diferentes tipos de limitacio-
nes para potenciar los agronegocios con productores y productoras 
que practican la agricultura familiar, siendo éstos de tipo institucio-
nal, organizacional, del entorno y ligadas a la producción. En cuanto 
a las limitaciones institucionales se enfatiza la falta de políticas inte-
grales, ausencia de mecanismos de coordinación y cooperación inte-
rinstitucional y el enfoque productivista de los servicios de apoyo. El 
desarrollo y fortalecimiento de las organizaciones de productores es 
señalado como una de las debilidades más importantes para acceder a 
los mercados.

De acuerdo con Soto (2009) un aspecto clave para la incorpora-
ción de la agricultura familiar a las cadenas es el modelo de negocio 
bajo el cual opera la cadena y que se define como el medio por lo cual 
la(s) empresa(s) operan para crear y capturar el valor dentro la red de 
actores en la cadena de valor. Los modelos de negocio forman parte 
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de la estrategia empresarial y su forma es determinada por el líder u 
organizador de la cadena. 

En los aspectos productivos y de mercado se señalan como limita-
ciones: la falta de competitividad de los productos, el escaso desarro-
llo de capacidades en materia de agronegocios, el desconocimiento de 
nuevas tecnologías, la falta de asistencia técnica y crediticia, la disper-
sión y bajos volúmenes de la producción, la falta de información para 
la toma de decisiones y la estacionalidad de la producción (FAO, 2011). 

El Plan de negocios

 Cada día surgen nuevas empresas, pero muchas de ellas no logran ser 
exitosas debido a que carecen de un documento base para la planifica-
ción y análisis del mercado de acuerdo al producto a comercializar, de 
ahí la importancia de contar con un plan de negocios; por su parte Ba-
rrientos (2003), define al plan de negocios como una herramienta de 
gran utilidad para crear o fortalecer una empresa. Consiste en recolec-
tar la información suficiente para analizar, evaluar y poner en marcha 
un proyecto con el propósito de disminuir los riesgos que conlleva el 
manejo de una empresa. 

Cuando el emprendedor genera la idea de empresa o negocio y está 
dispuesto a concretarla, no es recomendable que recorra el camino a 
ciegas, necesita de un plan de negocios, que es un documento que le 
permite conocer la viabilidad y rentabilidad del negocio o empresa, le 
orienta y guía estratégicamente para concretar exitosamente su sueño 
(Cosio, 2011). 

Según Alcaraz (2001) “un plan de negocios es una herramienta que 
permite al emprendedor realizar un proceso de planeación que coad-
yuve a seleccionar el camino adecuado para el logro de metas y objeti-
vos. Asimismo, el plan de negocios es un medio para concretar ideas; 
es una forma de poner las ideas por escrito, en blanco y negro, de una 
manera formal y estructurada, por lo que se convierte en una guía de 
la actividad diaria del emprendedor”. 

El plan de negocios es, en forma general: 
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• Una serie de pasos para la concepción y el desarrollo de un pro-
yecto. 

• Un sistema de planeación para alcanzar metas determinadas. 

• Una recolección organizada de información para facilitar la toma 
de decisiones. 

• Una guía específica para canalizar eficientemente los recursos 
disponibles. 

El desarrollo de un plan de negocios permite obtener diversos be-
neficios, ya que: 

• Es una carta de presentación ante posibles fuentes de financia-
miento. 

• Minimiza la incertidumbre natural en un proyecto y, por ende, 
reduce el riesgo y la probabilidad de errores. 

• Permite obtener la información necesaria que garantice una toma 
de decisiones ágil, correcta y fundamentada. 

• Facilita la determinación de la factibilidad de marketing, técnica 
y económica del proyecto. 

El plan de negocios es la concreción de las ideas de un emprende-
dor, ya que marca las etapas de desarrollo de un plan de empresa. Tam-
bién es la guía básica que nos lleva a “aterrizar las ideas” y a contestar 
las preguntas que conlleva todo proceso de creación para convertirla 
en una propuesta de valor con características suficientes para volverse 
un excelente proyecto. Por otra parte, el plan de negocios también es 
una gran ayuda como elemento de medición. Sirve de base para com-
parar los resultados reales y, si es necesario, para tomar las medidas 
correctivas. El primer 8 paso para desarrollar el proyecto es ordenar 
estructuradamente toda la información relativa a él, enfatizando en 
las áreas de oportunidad y en las ventajas competitivas que garanticen 
su éxito. 

Para Álvarez (2002), el plan de negocios es un documento ejecuti-
vo, elaborado con el propósito de medir la factibilidad técnica y eco-
nómica de un proyecto de creación o gestión de empresas. En este 
sentido, el plan de negocios minimiza los riesgos y define las pautas 
para explotar racionalmente una oportunidad de negocio”. El mismo 
autor, define los siguientes pasos y estructura del plan de negocios: 
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Crear ideas de negocio

Verificamos si la idea de negocio podría generar oportunidades. 

Definir a que se dedica el negocio, a quien se vende y como se ven-
de el producto. 

• Analizar los competidores y posibles compradores. 

• Definir qué se necesita para producir y quien vende esos recursos. 

• Analizar donde vendemos el producto. 

• Detallar como organizar la unidad productiva. 

• Calcular cuánto se vende, cual es el precio y cuánto cuesta producir. 

• Calcular el dinero que necesitas para establecer o mejorar el ne-
gocio. 

• Calcular en base a la salida y entrada de dinero, cuánto dinero se 
ganará. 

Considerando los puntos antes expuestos, para la elaboración del 
plan de negocios objeto de esta investigación, se consideraron los si-
guientes componentes: 

1. Planeación estratégica 

2. Estudio de mercado 

3. Estudio técnico

4. Estudio administrativo 

5. Estudio financiero 

6. Aspectos legales

Objetivo

La investigación tuvo como objetivo general:

• Integrar un plan de negocios para la producción y comercializa-
ción de la palma Chamaedorea tepejilote (pacaya) de la comuni-
dad San Antonio, Pijijiapan, Chiapas.
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Objetivos Específicos

a) Establecer un modelo de aprovechamiento integral con la empre-
sa forestal comunitaria PACASAN S.P.R. 

b) Realizar los estudios de mercado, técnico, financiero, social y le-
gal para la comercialización de la palma Chamaedorea tepejilote.

Metodología

El estudio se realizó en la Comunidad San Antonio, municipio de Piji-
jiapan, Chiapas.

El plan de negocios se desarrolló en dos fases:

• Establecimiento de un modelo de aprovechamiento integral con 
la Empresa forestal Comunitaria PACASAN S.P.R. 

• Integración de un plan de negocios

Establecimiento de un modelo de aprovechamiento integral 
con la Empresa forestal Comunitaria PACASAN S.P.R. 

Planeación estratégica participativa

Se realizó el análisis del Acta Constitutiva de la Sociedad de Produc-
ción Rural, lo que nos permitió identificar a los socios, sus funciones y 
permitió la implementación de métodos.

Perfiles y experiencias de los socios

Mediante recorridos de campo, se pudo conocer la experiencia de los 
productores en el corte de inflorescencias de tepejilote e identificar a 
los actores en la estructura organizacional de la empresa, se realizaron 
pláticas con actores claves para identificar la experiencia de la comu-
nidad en la transformación de tepejilote, se realizó el análisis FODA 
con 17 socios de la empresa forestal comunitaria, nos apoyamos de 
las 80 herramientas para el desarrollo participativo, (Geilfus y Frans, 
2009).



91HERNÁNDEZ ESCOBAR/ ESPINOSA ZARAGOZA/LÓPEZ BÁEZ/RAMÍREZ GONZÁLEZ

 Integración del plan de negocios

Estudio de mercado

El estudio de mercado se realizó en 4 fases:

Primera: Consistió en realizar investigación en fuentes secundarias 
(artículos de investigación, estadísticas).

Segunda: Se acudió a los mercados de Berriozábal, Tuxtla Gutié-
rrez, Mapastepec, Tapachula y Tuxtepec para investigar los pre-
cios de tepejilote y las formas de presentación del producto.

Tercera: Visita a Áreas Destinadas Voluntariamente a la Conser-
vación de la Chinantla, Oaxaca: Mediante revisión bibliográfica 
se identificó que el consumo de tepejilote se da principalmen-
te en la Región de la Chinantla; por lo que se realizó una visita 
a los municipios de Tuxtepec y Chiltepec donde personal de la 
CONANP-ADVC Chinantla nos acompañaron a las comunidades: 
La Joya Manantial, Leyes de Reforma, San Felipe Jalapa de Díaz, 
San Lucas Ojitlán para entrevistar a las personas y conocer el 
precio de los productos, donde comercializan y el impacto que 
tiene a su economía. 

Cuarta: Se realizaron 109 encuestas en línea donde se obtuvieron 
datos de los consumidores; esta encuesta se encuentra disponi-
ble en la página web: https://www.survio.com/survey/d/S9A9I-
7L9S6H2V6Y1G?fbclid=IwAR3XJBxQzkJzogQR4Ge3KBV9QyJ
Sa0Y2808eERqltYHdzdQa94ShRmG-1TQ

 Estudio técnico. Se determinó el proceso productivo a partir del 
trabajo de tres socias de la empresa PACASAN S.P.R que realizaron 
una propuesta de envasado de tepejilote en conserva, de acuerdo al 
método artesanal, lo que permitió estandarizar el procedimiento, ma-
teriales e insumos para su comercialización. 

Identificación de costos. Los costos fueron definidos a partir de 
identificación de costos fijos + costos variables, considerando los com-
ponentes para la elaboración de encurtidos: tales como número de pa-
cayas, verduras e insumos por envase de 500 g y 1000 g. 
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Estudio Administrativo. Se realizaron talleres con los socios de la 
empresa para conocer el organigrama de la empresa y establecer las 
condiciones de trabajo. De forma participativa se identificaron los res-
ponsables en el organigrama de la empresa, permitió mostrar gráfi-
camente las jerarquías y responsabilidades que tiene cada miembro 
dentro de la empresa, de acuerdo al orden y disposición de los cargos, 
posteriormente se especificó la función de cada cargo, considerando 
habilidades y tiempos.

Se implementó la herramienta Matriz de toma de responsabilidades, 
con el objetivo de lograr acuerdos para la repartición de responsabilida-
des, utilizando la metodología de (Geilfus y Frans, 2009), se pudo deter-
minar si la empresa puede realizar las actividades sin ayuda externa, si 
puede realizarlo con asistencia o si no puede realizarlo, si tiene que hacer-
lo el Estado (o cualquier agente externo de que se trate).

 

Estudio financiero. Para identificar los equipos a adquirir, se realizó 
una visita a la comunidad Santa Rita de las Flores, Mapastepec, Chia-
pas quienes habían emprendido un negocio similar y posteriormente 
se realizaron cotizaciones del equipo de cocina, visitando a las em-
presas Marin Guizar, Servinox, Refri-comercial Marin Guizar, etc. Se 
elaboró la proyección financiera y se evaluó el proyecto, para conocer 
la rentabilidad financiera y realizar el análisis.

Aspectos legales. Se realizó la revisión del Acta Constitutiva para 
identificar el régimen constitutivo, fiscal y los socios de PACASAN 
S.P.R. Mediante revisión bibliográfica se identificaron los permisos y 
licencias con los que debe contar la empresa para la comercialización 
de palma Chamaedorea tepejilote.

Resultados

El involucramiento de los socios de PACASAN S.P.R. a través de he-
rramientas participativas, permitió establecer el análisis FODA, las 
estrategias, la misión, la visión, la obtención datos cualitativos y cuan-
titativos de mercado, y presupuestos de inversión. Se realizó el for-
talecimiento del grupo en la producción y transformación de palma 
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Chamaedorea tepejilote estableciendo un modelo de aprovechamiento 
integral: sin embargo, se considera necesario continuar trabajando en 
aspectos de organización, trabajo en equipo y financiamiento para for-
talecimiento del proyecto.

Como resultado del proyecto de investigación, se obtuvo un plan de 
negocios que consta de seis componentes:

1. Planeación estratégica

2. Estudio de mercado

3. Estudio técnico

4. Estudio administrativo

5. Estudio financiero

6. Aspectos legales 

Según el inventario forestal realizado por Borja y Hernández 
(2018b) para 131.2 ha de palma, es posible aprovechar 92.3 kg/ha, lo 
que significa un volumen de aprovechamiento de 13,515.09 kg/año, 
para un periodo de 5 años, considerando que una pacaya en verde y 
con brácteas pesa en promedio 137.65 g, entonces es posible aprove-
char aproximadamente 98,182 pacayas.

El modelo de negocio tiene como objetivo procesar la inflorescen-
cia de la pacaya para obtener una conserva en escabeche, la comercia-
lización se hará en envases de vidrio de 500 y 1000 g a un precio de 
venta por unidad de $70.00 y $110.00 respectivamente. En promedio 
un envase contiene de 4 y 8 piezas, esto implica que el volumen de la 
oferta anual será de 5,953 frascos de 500 g y 8,932 frascos de 1000 g; 
la presentación en envase comercial se muestra en la Figura 1. Según 
los cálculos, se estima que el proyecto requiere de una inversión inicial 
de $943,837.18, para la adquisición de activos fijos que comprende 
infraestructura y para equipo se requieren $366,804.49, un activo di-
ferido (gastos pre operativos, puesta en marcha y asistencia técnica) 
de $55,500.00, y un capital de trabajo de $366,804.49.

En cuanto a indicadores de rentabilidad, el proyecto presenta in-
dicadores positivos; se estima un Valor Actual Neto (VAN) de $ 
208,110.04, la inversión se recupera y se tienen utilidades para el pro-
yecto. La tasa interna de retorno (TIR) es de 20.6% lo que significa alta 
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rentabilidad siendo esta mayor a la tasa de actualización. Por último 
se tiene una relación beneficio/costo de 1.15, que indica que por cada 
peso invertido en el proyecto se tiene un excedente y recuperación de 
15 centavos, por lo tanto el proyecto es rentable y se considera viable.

Figura 1. Formas de presentación comercial de la inflorescencia 
de pacaya “tepejilote” procesada en escabeche.

Fuente: Elaboración propia.

Según Ramírez (2008), el punto en que los ingresos son iguales a 
sus costos se llama “punto de equilibrio” en él no hay pérdida ni utili-
dad. Para el caso de este estudio, el punto de equilibrio estimado resul-
to en 16.8% valor que indica el porcentaje de ventas que se debe tener 
para cubrir los costos totales sin obtener ganancias. Entre más bajo es 
el punto de equilibrio el proyecto tiende a ser más rentable. 

De acuerdo al contenido del plan de negocios, se muestran los re-
sultados obtenidos en los seis componentes: planeación estratégica 
participativa, estudio de mercado, estudio técnico, estudio adminis-
trativo, estudio financiero y aspectos legales.

Planeación estratégica participativa. La investigación nos indica 
que en el componente de planeación estratégica participativa, los so-
cios de la S.P.R consideran que las principales fortalezas son que cuen-
tan con la materia prima y autorizaciones que les permitirá obtener 
fuentes de empleo e ingresos a través de la venta de sus productos 
y financiamiento de proyectos comunitarios, identifican que deben 
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trabajar en las debilidades y amenazas, principalmente en la organi-
zación, trabajo en equipo, y realizar labores de fomento para prevenir 
incendios y plagas forestales.

Estudio de mercado. En México el consumo de tepejilote se centra 
principalmente en los estados de Chiapas y Oaxaca, en este último 
estado, es la región de la Sierra Norte de Oaxaca donde se consumen 
las mayores cantidades; ahí habitan indígenas de las etnias Chinante-
cas, mixe y zapoteca que aprecian el sabor amargo del tepejilote y se 
alimentan profusamente de sus inflorescencias (Santos et al., 2003). 
La visita realizada a las Áreas Destinadas Voluntariamente a la Conser-
vación de la Chinantla Oaxaca permitió identificar que el comercio es 
fuerte de manera local, el consumo de tepejilote ha crecido en los últi-
mos 20 años y es un producto demandante en los meses de noviembre 
a febrero, constituye una fuente de ingresos en las comunidades ya 
que mencionan que es más redituable vender tepejilote que el pago 
que reciben por un jornal de caña, sin embargo también se detectaron 
debilidades; una de ellas es que algunas comunidades realizan el apro-
vechamiento de forma extractiva sin autorización de las dependencias 
ambientales, no se tiene un control de cuanto se corta, el mercado es 
local, se vende en manojos y no se da valor agregado a los productos.

Dentro de las fortalezas se identificó que están estableciendo plan-
taciones compactas en áreas cercanas a los cafetales lo que disminuye 
los costos de producción, tiempo y trabajo en el corte, permite incre-
mentar la zona de pacayales lo cual resulta muy importante para la 
protección de las poblaciones nativas de la especie, por lo que es una 
de las tendencias que podemos implementar en la comunidad de San 
Antonio, hacer la recolección de semilla, producir plantas y establecer 
plantaciones compactas.

En México no existen antecedentes del mercado actual y potencial 
del consumo de palma Chamaedorea tepejilote, por lo que podría consi-
derarse como un producto nuevo que se introduce al mercado. Si bien, 
tradicionalmente se comercializa en los mercados públicos de pobla-
ciones y ciudades aledañas a las regiones de producción, donde es fre-
cuente la comercialización de la inflorescencia en estado fresco con 
hojas (brácteas), también pelada y en menor frecuencia ya cocinada 
preparada en una receta tradicional con huevo. Sin embargo, a la fecha 
no se ha encontrado una presentación comercial en frascos como la 
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que se propone en este proyecto; aunque se tienen referencias de que 
en la Sierra Norte de Oaxaca ya se está comercializando envasado, no 
se encontró el producto en supermercados ni tiendas de conveniencia.

La demanda de tepejilote se da principalmente en el sureste de 
México y algunos países de Centroamérica. En el caso de México, la 
demanda se presenta en los estados donde crecen de manera natural 
las poblaciones de tepejilote (Chamaedorea tepejilote), esto es, Chiapas, 
Oaxaca, Tabasco y Veracruz; aunque en los últimos 20 años la deman-
da ha disminuido considerablemente en Tabasco y Veracruz, a tal gra-
do, que es muy poca la gente que conoce el tepejilote como alimento. 
En Chiapas, su consumo es común en poblaciones de la región del So-
conusco y, en Oaxaca el consumo se da en comunidades que habitan 
en la Sierra Norte, todo parece indicar que la demanda en Oaxaca es 
mayor a la de Chiapas.

Por ser un producto poco conocido, la regulación en cuanto a su 
aprovechamiento, por parte de las dependencias de gobierno encar-
gadas de aplicar la norma, aun es incipiente y por lo tanto se carece 
de información estadística de su extracción y consumo. De manera 
práctica, cada productor-recolector vende su producto en el mercado 
de su preferencia, sin tener ningún tipo de control.

Se identificó el mercado meta donde puede comercializarse el pro-
ducto:

• Comercios que venden productos regionales/orgánicos. 

• Turistas y migrantes de los principales enclaves donde el tepe-
jilote es producto de consumo complementario. Prácticamente 
representan el mercado real en Oaxaca; los chinantecos, mixes, 
zapotecos (serranos e istmeños) que buscan periódicamente el 
tepejilote en forma natural en las plazas donde lo venden. En 
Chiapas el mercado potencial es la región Istmo Costa, Centro y 
Soconusco, principalmente.

• “Mercado de la nostalgia” que son los migrantes de los países de 
Colombia, Guatemala, Belice, Honduras, El Salvador, Nicaragua, 
Costa Rica y Panamá que se establecen en Estados Unidos y Ca-
nadá que demandan sus alimentos tradicionales.
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Estudio técnico. La empresa PACASAN ha definido un proceso de 
producción que está orientado a producir frascos de 500 y 1000 g de 
conserva de la inflorescencia del tepejilote. En la Figura 2, se presen-
tan las etapas de este proceso de producción. Se estima que para pro-
ducir 3224 frascos al mes participarán tres socias de la organización.

Figura 2. Método de producción de tepejilote encurtido

Fuente: Elaboración propia

Los resultados del análisis proximal y minerales de inflorescen-
cias de palma Chamaedorea tepejilote, realizado por Centurión, et al., 
(2009) muestran que son una buena fuente de proteína, minerales, 
especialmente de hierro y calcio, y de fibra dietaria pudiendo apro-
vecharse en los meses de su máxima producción para transformarlas 
para enriquecer otros alimentos. Al realizar la comparación del conte-
nido de calcio con respecto a otros grupos de alimentos, el tepejilote 
tiene 2479 mg (100 g) -1 , lo cual equivale a casi el doble del contenido 
del queso parmesano 1350 mg (100 g) -1, en el caso del magnesio tie-
ne 103.6 mg (100 g) -1, similar a productos como gamba, leche de vaca 
con 260 y 250 mg (100 g) -1 respectivamente.

Estudio administrativo. Derivado de los talleres participativos, el 
organigrama de la empresa, es el mostrado en la Figura 3.
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 Figura 3. Organigrama empresarial.

Fuente: Elaboración propia.

Se establecieron los conocimientos, habilidades y funciones que 
debe tener personal administrativo y operativo señalado en la Figura 3.

Estudio financiero. El proyecto presenta indicadores de rentabili-
dad positivos, lo cual significa que es viable, el valor actual neto es de 
$ 208,110.04 lo que significa que la inversión se recupera y se tienen 
utilidades para el proyecto, la TIR, es de 20.6% lo que significa renta-
bilidad siendo este mayor a la tasa de actualización, por último se tiene 
una relación beneficio costo de $1.15 lo que significa que por cada 
pesos invertido se tiene un excedente y recuperación de 15 centavos, 
el proyecto es rentable y debe de invertirse en el mismo.

El punto de equilibrio indica el porcentaje de ventas que se debe 
tener para cubrir los costos totales, esto sin que se tenga ganancias, 
tanto en porcentaje como en dinero, es lo que debe venderse para no 
ganar ni perder, arriba de estos se tienen ganancias y utilidades, tene-
mos el 16.8%. 

Entre más bajos puntos de equilibrio el proyecto es más rentable lo 
cual este al tener un punto de equilibrio por debajo del 50% significa 
que no se tiene que tener suficientes ventas para ser rentable.
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Aspectos legales. De acuerdo al Acta Constitutiva, la comunidad San 
Antonio, Municipio de Pijijiapan, Chiapas, en agosto de 2018 formó 
la Empresa Forestal Comunitaria PACASAN S.P.R, la cual está consti-
tuida por 24 socios, de los que 14 son hombres y 10 son mujeres. La 
Ley General de Desarrollo Forestal Sustentable (LGDFS) en el artículo 
7º, Frac XLIX define a los Recursos Forestales No Maderables como 
la parte no leñosa de la vegetación de un ecosistema forestal, y son 
susceptibles de aprovechamiento o uso, incluyendo líquenes, musgos, 
hongos y resinas, así como los suelos de terrenos forestales y preferen-
temente forestales. En este sentido, la palma Chamaedorea tepejilote 
(pacaya), está definida como un recurso forestal no maderable. Di-
cha la ley establece los lineamientos para la presentación del aviso de 
aprovechamiento de recursos forestales no maderables y el contenido 
y formato de presentación

Para dar cumplimiento a lo anterior, Borja y Hernández (2018b) 
realizaron el estudio, el cual fue autorizado por la SEMARNAT, me-
diante Oficio Número 127DF/SGPA/UARRN/DSFS/5187/2018, bitá-
cora 07/F7-0448/06/18. 

La Ley General del Equilibrio Ecológico y la Protección al Am-
biente, establece en el artículo 28, fracción V que previo a realizar el 
aprovechamiento de palma Chamaedorea tepejilote se debe elaborar la 
Manifestación de impacto ambiental, para dar cumplimiento a lo an-
terior, Borja y Hernández (2018a) realizaron el estudio de impacto 
ambiental, el cual fue autorizado por la SEMARNAT, mediante Oficio 
Número 127DF/SGPA/UGA/DIRA/4271/2018, No. de Bitácora 07/
MP-0080/01/18.

La comercialización de la palma Chamaedorea tepejilote se realizará 
apegada a la normatividad, esto nos permite llevar un control de los 
volúmenes extraídos y de la regeneración de la selva, nos proporciona 
información de cómo se realiza el manejo y permite su aprovecha-
miento racional.

Es de vital importancia que las autoridades ambientales regulen la 
extracción del recurso, ya que afortunadamente la palma Chamaedo-
rea tepejilote no está en la NOM-059SEMARNAT-2010, la cual estable-
ce las especies en estatus de protección, sin embargo, sino ponemos 
atención a la forma de explotación de este recurso en otras comuni-



100 PLAn dE nEGocIoS PArA LA ProduccIón Y trAnSForMAcIón dE PALMA

dades, el aprovechamiento podría tener efectos negativos sobre las 
poblaciones naturales y provocar la pérdida de biodiversidad y pobla-
ciones de la especie.

En la etapa de transformación deberemos apegarnos a la normativi-
dad alimentaria para vender productos de calidad, aptos para consumo 
humano, en la medida que la empresa obtenga capacitación sobre los 
procesos, se apegue estrictamente a las normas de seguridad e higiene 
podrán posicionarse en el mercado y comercializar sus productos.

Discusión

Lindo (2008), define a la Agricultura Sostenible como el proceso de 
producción agrícola capaz de satisfacer las necesidades básicas de ali-
mentación de la población creciente, rural y urbana y posibilitar a la 
población rural tener acceso a los bienes y servicios disponibles en la 
sociedad, sin que exista la degradación de los recursos naturales en 
niveles que pueda comprometer estas mismas metas en el futuro.

En relación a lo anterior, surge la pregunta ¿es nuestro proyecto 
sostenible?, la respuesta es que consideramos que sí. En materia am-
biental se cuenta con dos instrumentos principales: la Manifestación 
de impacto ambiental y el estudio técnico para el aprovechamiento 
de recursos forestales no maderables; en ellos plasmamos las medidas 
necesarias para no poner en peligro los recursos y ni en riesgo a las 
generaciones futuras; hemos identificado que cuando se están obte-
niendo beneficios, se tiene mayor cuidado de los recursos; en aspectos 
de vigilancia contra incendios, extracción ilegal de flora y fauna; de 
ahí la importancia de la conservación activa; cambiar la visión a apro-
vechamiento sustentable.

Desde el punto de vista económico se podrán generar ingresos ex-
tras a las actividades productivas que tienen, por lo que la comuni-
dad ha puesto la mirada en los recursos naturales como alternativa 
socio económica y productiva importante que a la vez les permitiría 
practicar medidas de mitigación y compensación contra el deterio-
ro ambiental; sociales: se podrán generar empleos en la comunidad, 
mediante la transformación y comercialización de la inflorescencia de 
tepejilote.
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El proyecto es inclusivo ya que permite la participación de hombres 
en la etapa de corte de inflorescencias y mujeres comuneras e hijas en 
la parte de transformación y comercialización.

Se trabajó con una actividad silvícola “aprovechamiento forestal de 
palma Chamaedorea tepejilote Liebm, con integrantes de las familias de 
los socios de la Empresa Forestal Comunitaria PACASAN S.P.R. de la 
comunidad San Antonio; donde se empleará la mano de obra familiar, 
el proyecto pretende generar las bases para lograr la sostenibilidad; 
impulsado la generación de empleos, ingresos por la venta de pacaya, 
aprovechamiento de ecosistemas forestales realizando actividades de 
fomento y conservación de recursos naturales. 

La agricultura familiar contribuye a la conservación de los recursos 
naturales y de la biodiversidad, por lo que se pretende realizar con-
servación-activa; aprovechar los recursos de manera sustentable de 
acuerdo a lo identificado en la Manifestación de Impacto Ambiental 
y Estudio técnico para el aprovechamiento de recursos forestales no 
maderables de palma Chamaedorea tepejilote. 

La FAO en su documento ‘Agricultores pequeños y familiares’ reca-
pitula la reflexión siguiente: Si bien el 75 por ciento de los alimentos 
que se producen en el mundo proviene de tan solo 12 plantas y de 5 
especies de animales, lo que expone el sistema alimentario mundial a 
una gran vulnerabilidad ante los fenómenos de conmoción”, la biodi-
versidad es el elemento clave de los sistemas de pequeña agricultura. 

Los pequeños agricultores son quienes mantienen en vida muchas 
variedades vegetales y razas animales rústicas y resistentes al clima. 
La pacaya es un alimento alternativo a las 12 plantas que consumimos 
de manera cotidiana; la inflorescencia de pacaya es parte de la dieta 
de familias campesinas que habitan en las regiones de la Sierra Madre 
de Chiapas (Regiones Istmo-Costa y Soconusco) y Selva Lacandona, 
además de acuerdo a lo reportado por Centurión, et al., (2009), las in-
florescencias de Chamaedorea tepejilote son buena fuente de proteína, 
minerales, especialmente de hierro y calcio, y fibra dietaria pudiendo 
aprovecharse en los meses de su máxima producción para transfor-
marlas para enriquecer otros alimentos.
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Conclusiones

Se establece el desarrollo de un plan de negocios para la producción, 
transformación y comercialización de la palma Chamaedorea tepejilote, 
con un beneficio directo de 24 familias de la empresa forestal comuni-
taria PACASAN S.P.R de San Antonio, Pijijiapan, Chiapas.

El plan de negocios comprende seis aspectos: planeación estraté-
gica participativa, estudio de mercado, técnico, administrativo, finan-
ciero y aspectos legales. Se estableció un modelo de aprovechamiento 
integral con la empresa PACASAN S.P.R., bajo un enfoque sustentable; 
desde el punto de vista ambiental se propone establecer plantaciones 
cultivadas para asegurar la materia prima necesaria para el procesa-
miento y al mismo tiempo reducir impactos negativos en las poblacio-
nes naturales. 

Desde el punto de vista económico, el proyecto requiere una inver-
sión de $ 943,837.18, presenta indicadores de rentabilidad positivos, 
con un valor actual neto de $ 208,110.04, una tasa interna de retorno 
de 20.6%, una relación / beneficio costo de $1.15 y un punto de equi-
librio de 16.8%. 

El proyecto tiene un fuerte impacto social ya que genera empleos 
para la ocupación de mano de obra local, así como también, empleos 
en cargos directivos y de administración. Se prevé la generación de 
empleos para sectores vulnerables, como son los jóvenes y mujeres, 
habitantes de la comunidad.
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CAPÍTULO V

Las microempresas familiares y el reto 
de la resiliencia a la luz del Covid-19

Dra. Margarita Rodríguez Falcón1 
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Resumen:

En este capítulo consideramos que la informalidad suele ser en estos 
tiempos de pandemia ocasionados por el COVID-19 una de las estrate-
gias a las que muchas familias han recurrido ante la nueva realidad del 
mundo, hablando en términos socioeconómicos. Sin embargo, existe 
un porcentaje importante de empresas familiares dentro de la formali-
dad que día a día batallan por no desaparecer, pues éstas les aseguran 
la oportunidad de contar con un trabajo formal y por ende un ingreso.

Este capítulo tiene como objetivo visibilizar la resiliencia de estas 
empresas familiares que compiten en total desventaja en precio, cali-
dad, pocos recursos con medianas y grandes empresas. 

El Estado Mexicano ante esta realidad ha establecido apoyos econó-
micos dirigidos a apuntalar a estas empresas familiares, sin embargo, 
el acceso a estos apoyos se puede tornar tedioso pese a las facilidades, 
por lo que se sugieren alternativas más sencillas que potencien el cre-
cimiento de estos negocios. Así, desde una metodología cualitativa ex-
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plicaremos cómo las microempresas se mantienen en riesgo constante 
y permanente y día con día enfrentan el reto de la sobrevivencia. 

Una de las sugerencias que consideramos es que el Estado examine, 
transforme y potencie esas experiencias microempresariales en efi-
cientes y efectivos apoyos y no sólo económicos, sino también de mer-
cado para cambiar el presente y crear una nueva realidad para estas 
empresas familiares. Para ello, precisa conocer y entender el proceso 
de resiliencia de estos negocios familiares

Palabras clave: Resilencia, familias, estado, competencia

Antecedentes

Es importante hacer notar que en nuestro país las microempresas han 
tenido que sobrevivir a los embates de los ciclos económicos, a dife-
rentes crisis económicas, a pandemias como el COVID-19, a un defi-
ciente apoyo económico por parte del gobierno, que además es lento y 
tedioso, o bien, el obtener financiamiento con las instituciones finan-
cieras es de sumo riesgo ya que les exigen altos compromisos moneta-
rios, por lo que consideramos les resulta además de poco competitivo 
nada atractivo a los pequeños empresarios.

Aunado a lo anterior, debemos agregar que todo parece indicar que 
en México las microempresas tienen una exigua cultura financiera. Lo 
anterior está basado en una realidad que refieren los microempresa-
rios4 donde aducen que esos créditos están acompañados de altas tasas 
de intereses y asociado a ello las garantías que exigen estas financieras 
son considerables y además, el tiempo de respuesta de estas organi-
zaciones pueden ser largos, por lo que no consideran a este tipo de 
financieras una opción viable ya que para ellos el riesgo de contratar 
un crédito les puede hacer desaparecer y muchos deciden no correrlo.

4  Informamos a los lectores que esta expresión “refieren microempresarios”, se debe 
a pláticas informales con los pequeños dueños de negocios como minisúper, puri-
ficadoras de agua, panaderías etcétera que hemos sostenido cuando realizamos las 
compras cotidianas que toda familia realiza en algún momento en estos espacios
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También tenemos que referir que tanto las instituciones bancarias 
como estas organizaciones financieras tienden a no mirar a estos pe-
queños empresarios como una opción para invertir en ellos. Así, cree-
mos que estamos ante lo que puede ser un recelo, incredulidad, temor 
miedo, reserva, tanto de estas instituciones financieras como de los 
microempresarios, pero quienes son los más afectados suelen ser es-
tos últimos.

Coincidiendo con Hernández Aguilar (s/f), que sin importar el ta-
maño las microempresas son tan importantes y necesarias en nuestro 
país como cualquier negocio, pues pese a su capacidad contribuyen a 
generar empleos, pero también por ser en su mayoría negocios fami-
liares fomentan el consumo local y pueden contribuir a conservar las 
costumbres —Alimentos, bebidas, ropa, calzado, artesanías, etcétera— 
del lugar donde se encuentren ubicadas. 

A resaltar la importancia que tienen estos negocios en México pre-
cisa citar lo que refiere Jorge Meza, Director de Vinculación de la Uni-
versidad Iberoamericana en Hernández Aguilera (s/f) que:

Más de la mitad de nuestro PIB, el 52% para ser exactos, de-
pende de este tipo de negocios. Son ellos nuestro gran motor, 
así que esto lo debemos de tener bien, pero bien claro porque 
sin ellos el país se derrumba, ahí justamente radica su impor-
tancia. No son cosa menor, son clave”. La última cifra con la que 
cuento es que existen alrededor de 4.7 millones de pequeñas y 
medianas empresas mexicanas, pero todo esto cambiará por la 
crisis que estamos viviendo a nivel mundial con la pandemia del 
coronavirus y es bien importante que les sigamos la pista porque 
marcará una gran diferencia en nuestra economía. (párr. 3-4)

Estos datos vertidos por Jorge Meza, nos dan cuenta de la importan-
cia que para el país tienen las microempresas, pues, por un lado, se vi-
sibiliza la iniciativa que tiene la población para emprender un negocio 
dentro de la formalidad, y como ya referíamos esta decisión conlleva 
una serie de tramitología y de gastos que se acumulan y pueden afectar 
o mermar la inversión destinada para el establecimiento del negocio. 
Por otro lado, contribuyen a reactivar la economía, generan empleos, 
contribuyen en términos culturales al fomento, conservación e inclu-
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so trascienden las fronteras compartiendo las tradiciones y consumos 
típicos del país, moviendo ese mercado cultural. Lo anterior pese a ese 
entorno socioeconómico bastante adverso para estas microempresas y 
más en esta pandemia del Covid-19.

Algo es seguro, sin importar la dimensión del negocio, éstos repor-
tan beneficios tanto para el empresario, para el estado vía impuestos, 
para los consumidores, como para la población económicamente ac-
tiva. De esta manera, estos pequeños eslabones de negocios deberían 
estar más asesorados, con mayores facilidades crediticias y con trami-
tes simplificado etcétera.

Estado del Arte

Los análisis de temas económicos son siempre complejos y sensibles 
paradójicamente, porque en el caso que nos trae aquí, confluyen un 
sin número de escenarios más allá de los económicos, porque todo, 
absolutamente todo, sucede en la sociedad y directamente en los 
miembros de esta. Desde luego, no debemos soslayar la importancia 
que tienen los problemas de los sujetos sociales y mucho menos sus 
necesidades. Estos actores son centrales para entender y/o compren-
der la evolución de la sociedad y su comportamiento dentro de esta, 
ya que sus situaciones económicas inciden de manera diversas en sus 
comportamientos reales y las consecuencias también son innegables. 

Sabemos entonces que, si la sociedad cambia, lo hacen también las 
economías, las culturas. Este motor de cambio, hoy en día suele es-
tar impulsado por la globalización, esto en términos socioeconómicos. 
Desde la sociología incidirían una serie de sistemas que bien lo expli-
carían, por ejemplo, el estructural funcionalismo porque entre mu-
chos elementos a considerar esta la estructura de la acción social muy 
bien desarrollada y explicada por Parsons y Robert Merton, uno de sus 
más destacados estudiantes, ergo, las estructuras son estructurantes. 

Así, para explicar el comportamiento de los actores sociales ante 
los diversos ciclos de la economía no es de gran ayuda la sociología en 
cuanto a que nos permite exponer qué mueve a un sujeto social actuar 
bajo un entorno que le es adverso como el estar desempleado y tomar 
la iniciativa de conformar una microempresa y afrontar el riesgo que 
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conlleva invertir su pequeño capital, en una economía rapaz y muy 
competitiva.

Los grandes sistemas sociales hoy han generado cambios muy sig-
nificativos y no de manera muy ordenada, pero aquí vamos a delimitar 
estos escenarios y nos enfocaremos en la parte social y económica 
principalmente. Y, cuando hacemos alusión a la parte social nos re-
mitiremos sin lugar a dudas a las familias y en la parte económica a 
los negocios familiares o microempresas. Para tal efecto informamos 
a nuestros lectores que habremos de hacer acopio como ya referíamos 
del análisis sociológico y desde luego, de una perspectiva económica.

Creemos que la economía de un país se puede entender a partir del 
comportamiento de los actores sociales en estos contextos. Creemos 
y estamos convencidas de que existe una interdependencia a partir de 
la cual podemos entender no solo el crecimiento, el desarrollo sino el 
progreso mismo de la economía y de la sociedad, una sociedad reflexi-
va o como refiere Giddens (2002) “cosmopolita mundial”. (p.31)

Siguiendo la idea de Giddens (2002), tenemos que traer al presente 
las connotaciones de la familia y más cuando “la familia tradicional era, 
sobre todo, una unidad económica. La producción agrícola involucra-
ba normalmente a todo el grupo familiar…” (pp. 67-68). Hoy esta fami-
lia tradicional ha observado comportamientos diversos conforme a los 
cambios estructurales de esta sociedad globalizada. Parafraseando a 
Giddens (2002) diríamos que hay una revolución mundial de cómo la 
sociedad se concibe y vive en constante riesgo. De esta forma tal como 
refería Marx y el propio Giddens retoma los individuos construyen su 
propia historia en condiciones que nos son escogida por estos.

La última línea del párrafo anterior nos lleva a plantear justamen-
te la resiliencia que cada actor social, cada familia, las diferentes so-
ciedades, y las propias economías de los países tienen que trascender 
para sobrevivir a los cambios estructurales que conllevan riesgos, que 
se traducen en términos socioeconómicos, en diferencias, jerarquías, 
desigualdades, pobreza etcétera afectando y modificando cada uno de 
éstos sistemas mencionados —familia, sociedad, economía…—. Así, 

“como sugieren Lenztos y Rose, la resiliencia se trata de la promoción 
activa de una vida que acepta la inseguridad con una certeza vulnera-
ble:
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La resiliencia implica un fortalecimiento sistemático, extendi-
do, organizacional, estructural y personal de los acuerdos sub-
jetivos y materiales con el fin de tener una mayor capacidad de 
anticipar y tolerar las perturbaciones de mundos complejos sin 
colapsar, de resistir choques y de reconstruirse según sea nece-
sario […] una lógica de la resiliencia aspirará a crear un estado 
subjetivo y sistemático que permitiera a todos y cada un vivir 
libremente y con confianza en un mundo de riesgos potenciales. 
(Lenztos y Rose como se citó en Evans y Reid: 2016, p.72)

Mirar el mundo a través de las microempresas produce una serie 
de efectos como ya hemos referido, pero usando los lentes de la res-
iliencia nos damos cuenta de que éstos negocios tienen que adaptar-
se y construir estrategias y resistir los embates de estas economías 
mundiales, nacionales, locales, en constante movimiento. Así, éstas 
microempresas tienen que replantear sus estrategias constantemente 
para sobrevivir a ese capitalismo global que presiona en todas direc-
ciones como refiere Giddens (2002) pero quizás una de las ventajas 
de esta globalización que se ha extendido como una macula, es que ha 
obligado a mirar de lo global a lo local. 

Está claro entonces que al vivir en una economía globalizada ello ha 
afectado y provocado cambios en todos los sistemas enunciados pre-
viamente, transformando no solo la vida de los actores sociales, de las 
familias sino la forma de hacer negocios y ha visibilizado otras áreas 
de inversión.

Problema

En este capítulo queremos visibilizar como ha quedado ya de mani-
fiesto y/o al descubierto, cómo las microempresas sobreviven y hacen 
frente en tiempos del Covid-19 a la desestabilización y paralización 
de la economía; y viven en constante riesgo de desaparecer. Lo que se 
pretende entones es plantear una propuesta que permita por lo menos 
un equilibrio ante esta disyuntiva.
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Objetivo

Visibilizar los problemas que a partir de la pandemia del Covid-19 tie-
nen que afrontar las microempresas, colocándolas ante el reto de so-
brevivir en un contexto donde la economía mundial se ha vuelto más 
volátil en estos tiempos de pandemia.

Preguntas de Investigación

Estos escenarios nos invitan a preguntar de manera más puntual 
¿cómo han sobrevivido las microempresas ante los escenarios descri-
tos? ¿Cuáles son sus estrategias? ¿Cómo enfrentan los retos de la com-
petencia, de las políticas recaudatorias? ¿Qué hacen para eficientar sus 
negocios en una economía globalizada? Estas son algunas preguntas 
que trataremos de responder, tomando en cuenta el cambio que se ha 
producido en la sociedad a partir de la pandemia del Covid-19.

Teoría Base

Existe una preocupación latente en el país por el escenario de sobre-
vivencia en el que se ven inmersos miles de microempresarios, las 
cuales son apoyados a través de programas que ha impulsado e im-
plementado el gobierno a través de créditos con el objetivo claro de 
frenar su ocaso. 

Para este caso, la teoría neoliberal nos ayuda a entender las fuerzas 
que regulan el mercado laboral, pues en esta la intervención del estado 
es exigua, dando paso al libre comercio y por ende el libre mercado. 
Precisamos que no ocupamos la teoría de Keynes pues en este siglo 
XXI el estado de bienestar no tiene cabida alguna. Así, esta corriente 
de pensamiento única como suele llamarse a la teoría neoliberal nos 
ayuda a entender muchos de los contextos actuales como el de la po-
breza, el desempleo, una díada que asola a muchos países de Latino-
américa y del resto del mundo, entre otros escenarios que convergen 
en la economía de un país.
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Citamos como exponentes de esta teoría a Milton Freadman, Von 
Hayek entre otros, quienes no estaban de acuerdo con la intervención 
del estado en el sistema capitalista y por ende en el mercado, ya que 
aducían que su intromisión podía ser arriesgado, pero a su vez lo con-
sideraban necesario, aunque su participación debía ser de forma limi-
tada. (Friedman 1966, como se citó en Calvento, 2006)

El neoliberalismo nos permite entender entonces el comporta-
miento tanto del estado en su intervención limitada como el compor-
tamiento de los individuos ante el escenario económico. Desde luego, 
estamos conscientes que esta corriente conlleva un análisis más pro-
fuso, pero para efectos de este capítulo consideramos nos permite en-
tender el proceder del estado, de los actores sociales antes los vaivenes 
de la economía y el nuevo escenario del mercado tras su apertura y a 
ello, le sumamos el proceso de globalización en el que están inmersas 
las economías mundiales. 

Lo expuesto en el párrafo anterior nos permite entender el com-
portamiento de las economías actualmente y más en estas situaciones 
especiales como las que ha estimulado el Covid-19 y cuyo impacto 
se ha visto reflejado en el incremento de las desigualdades sociales y 
del desempleo y más escenarios. Estos hechos sociales en términos de 
Durhkheim, han incidido en la toma de decisiones de los actores so-
ciales desempleados para que resuelvan iniciar sus propios negocios si 
cuentan con el capital y quienes ya están establecidos en microempre-
sas enfrenten el reto de sobrevivir a estas economías volátiles y ante 
los cambios en las formas de consumir y comprar etcétera.

Ahora sí, estamos en condiciones en estos momentos de realizar un 
breve análisis de cómo las llamadas microempresas otrora empresas 
familiares —podemos entender que hoy media una línea muy fina en-
tre una y otra—, sobreviven para no desaparecer ante este escenario 
atípico en las que las ha colocado la pandemia del COVID-19 princi-
palmente. Posteriormente habremos de enfocarnos en ese tejido fami-
lia-negocio y finalmente en el rol del estado en estos micronegocios.

A inicios de la pandemia se pudo pensar que esa nueva realidad no 
alteraría el funcionamiento y operatividad de la vida social y econó-
mica. Pero lo cierto es, que no se había dimensionado el efecto que 
esta epidemia tendría en el mundo y mucho menos se consideraron 
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todos los efectos que tendría y aún tiene en todos los aspectos de la 
vida social, económica, política, cultural, religiosa, educativa, familiar, 
empresarial, laboral. 

Para comprender los escenarios actuales de las microempresas fa-
miliares debemos volver la mirada a tres escenarios que consideramos 
nos servirán para entender el cómo se llega a tomar la decisión de es-
tablecer una microempresa. Nos referimos concretamente a la familia, 
institución de la que habremos de destacar la importancia que tiene no 
sólo para la sobrevivencia de la sociedad en sí, o para la cultura, para 
la religión sino para el funcionamiento de la economía de cualquier 
país. En un segundo momento habremos de explicar la decisión de 
establecer una microempresa y desde luego el rol que tiene el estado 
para que esa resiliencia de la que hemos hecho alusión sea lo menos 
pesada para estos micronegocios

La historia de la humanidad no es estática y nos ha enseñado que 
esta ha evolucionado, se ha transformado y lo sigue haciendo, y con 
ella los actores sociales, quienes se han organizado y establecido nor-
mas, reglas y leyes que les permitan vivir en orden y armonía. Hasta 
aquí, lo que vemos, es un sistema social organizado sobre una estruc-
tura compuesta por una serie de sistemas, los cuales son precisos de 
conocer, pero, en definitiva, eso sería una tarea para un trabajo espe-
cífico, por lo que tal como ya referíamos en párrafos anteriores, nos 
ajustaremos dentro de toda esta estructura social, a sólo un sistema, es 
decir, a la familia.

Recuperando alguna de las ideas de Sassure en el sentido de que el 
lenguaje es una facultad humana, diremos que la familia también lo es 
y más en este sistema ético moderno, tal como en su momento lo ex-
preso Hegel (como se citó en Domingues, 2016). La familia alrededor 
del mundo hoy tiene connotaciones diferentes, pero siempre resultara 
en la unión de dos personas y hacia el interior de éstas se construye 
desde nuestro muy particular punto de vista, la primera empresa: la 
de la familia, porque al interior de ésta subyace toda una organización, 
hay una dirección, se ejerce cierto control y hay todo un proceso de 
pérdidas y ganancias en términos digamos emocionales, académicos 
e incluso económicos. Así, en estas relaciones familiares bien sea que 
hablemos de una familia nuclear o extensa, es donde se experimentan 
por primera vez cómo funcionan las estructuras sociales, pero más 
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allá de ello, los roles que cada integrante de la familia tiene al interior 
de esta, pero también hacia el exterior con el resto de las estructuras.

Tal como en las empresas, en la familia la convivencia puede su-
frir altibajos, pues cada uno de los integrantes asume roles diferentes, 
pero más allá de ello, nos interesa dar cuenta de la funcionalidad de la 
institución de la familia en esta era llamada de la globalización —cree-
mos que más que globalizada, diríamos apuradamente posmoderna— 
y cómo ésta institución otrora fijada en consolidarse como tal, hoy 
quizás comparte más una visión económica y no estamos hablando de 
carácter salarial, pues consideramos que esta globalización está visi-
bilizando áreas de oportunidad de invertir, pero también está ponien-
do de manifiesto que los salarios no corresponden directamente con 
la responsabilidad laboral, porque sobra decir que existe un profuso 
ejercito de reserva, es decir, mucha oferta de mano de obra y poca 
demanda. 

Hoy, uno de los grandes problemas en nuestro país es justamente el 
desempleo como ya lo hemos expresado y ante ello, miles de familias 
tienen que construir estrategias de sobrevivencia y estas van desde la 
economía informal hasta eso que hoy llamamos empresas familiares 
o microempresas. Cabe hacer mención que muchas veces dado el sin-
fín de trámites que se realizan para constituirse en una microempresa 
como tal, muchos son compelidos a trabajar en la informalidad, toda 
vez que su lucha es contra el tiempo, pero, además tienen que optimi-
zar los escasos recursos con lo que cuentan para invertir y estos trámi-
tes suelen demandar dinero que bajo las circunstancias de desempleo 
y/o pobreza, las familias no suelen tenerlo contemplado en la inver-
sión inicial o si lo tienen, rebasa el presupuesto destinado para ello.

Más allá de lo que hasta este momento hemos abordado con respec-
to a las familias y las microempresas, aclaramos que no nos detendre-
mos en definiciones, porque estas pueden ser leídas, accesando a las 
paginas especializadas en internet, lo que nos interesa es compartir el 
análisis de estas dos variables a las que en estos párrafos nos hemos 
referido: la familia y las microempresas.

Así, las realidades que ha puesto al descubierto el siglo XXI y que 
ya se venían manifestando desde que el multicitado Karl Marx — una 
parte de su legado se centra en la relación del capitalismo con el traba-
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jo, las clases sociales, específicamente, hablamos de la clase burguesa 
y el proletariado, dos clases sociales opuestas, pero no mutuamente 
excluyentes—, puso en evidencia: las desigualdades sociales y ahora 
le sumamos a este conflicto socioeconómicos los provocados por el 
cambio climático

Hemos de recordar que estas clases sociales abrieron la posibilidad 
del cambio y transformación de los sistemas económicos y de las pro-
pias clases sociales, desde luego, ha mediado el conflicto como un área 
de oportunidad para las evoluciones socioeconómicas de la que habla-
mos. Aquí queremos mencionar las grandes crisis mundiales, como 
por ejemplo la de 1928, pasando por la del año 2008 hasta la que ha 
generado, pero en el tema de la salud esta pandemia del COVID-19 
que ha incidido directamente en las economías mundiales deviniendo 
con ello en una crisis económica principalmente. Se mencionan estos 
tres momentos, con la advertencia que entre estos periodos se vivie-
ron otros tiempos de crisis económicas a nivel mundial. 

Las experiencias de estas crisis han sido muy diversas, entre ellas, 
evidenciar la relación poco ortodoxa de la que Marx describió entre el 
capital y trabajo, pero también precisa distinguir la figura del Estado, 
la cual cobra relevancia hasta la fecha, aunque de manera limitada de 
acuerdo a los preceptos del pensamiento neoliberal. El Estado ante 
los diferentes momentos de crisis, despliega una serie de estrategias 
financieras que contribuyen a minimizar o en su defecto resarcir el 
efecto de las crisis económicas, aunque estas estrategias no han logra-
do reducir la drástica situación de estas microempresas.

Estos planteamientos expuestos que hoy nos permiten entender el 
cómo se suscitan las relaciones dentro de un sistema económico pre-
cisa agradecerlo a esos economistas clásicos y contemporáneos como 
Marx, Mills, David Ricardo, Adam Smith —considerado el padre de 
la economía—, Milton Friedman —ganador del premio Nobel 1976, — 
(Jiménez, 9 julio, 2021), entre muchos otros, que analizaron el impac-
to que puede tener el escenario económico en la vida de un país y por 
ende en la vida de los actores sociales que conforman lo que históri-
camente llamamos sociedad, pero también, en los diferentes sectores 
económicos, en los factores productivos, en las empresas y en general 
en toda activada económica.
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 Así, en este siglo XXI se han puesto en marcha una serie de estrate-
gias financieras para sortear el impacto que ha representado la pande-
mia del COVID-19 en las economías del mundo, esto con la finalidad 
de evitar en lo posible la paralización, inmovilización y estancamiento 
de las economías de los diversos países en el mundo.

Como nos podemos dar cuenta, hablar de las economías mundiales 
en situaciones normales es compleja, pero se suele estar acostumbra-
do a lidiar con ciertas inestabilidades económicas, sin embargo, ante 
un escenario atípico que no solo ha puesto de manifiesto la fragilidad 
del ser humano, sino la del propio sistema capitalista el cual ha sido 
vulnerado. Pero, además, ha evidenciado aquellas economías conside-
ras sólidas y/o fuertes como la estadounidense, la china e incluso la 
rusa. Mencionamos que entre éstas prevalece un enardecido antago-
nismo por presidir e imponer un nuevo orden económico mundial, e 
incluso se hablaba del derrocamiento del sistema capitalista y que este 
está viviendo sus últimos días. Las que aquí suscribimos este artículo 
no creemos ni vemos a este sistema como agonizante, más allá de ello, 
lo que estamos observando son ajustes en el modelo económico im-
perante, donde como todo conflicto tal como enunciábamos anterior-
mente está permitiendo la transformación y/o modificación de este. 

Hoy este capitalismo que ha sido sacudido por esta emergencia 
sanitaria generada por el COVID-19, ha mirado su propio escenario 
y/o realidad buscando la respuesta en su falta de respuesta ante esta 
pandemia y se ha percatado de que los modelos económicos micros 
o macros bajo los cuales operaba quedaron expuestos ante su falta de 
solución, reacción.

 Estamos convencidas que el sistema capitalista se está replantean-
do, buscando y mirando como las realidades en el orden natural, de-
mográfico ha devenido en cambios que su modelo socioeconómico 
con el cual estaba funcionando hasta el siglo XX ha quedado rebasado 
ante una realidad climática, energética, poblacional, tecnológica, de 
intercambio, de pandemias que muy probablemente no contemplaba. 
(Pichel, 19 agosto, 2019)

Dado el contexto anterior, precisa cambiar las estrategias económi-
cas, financieras, de operatividad para que den cuenta de estas nuevas 
realidades que en el mundo se están viviendo. Hoy las nuevas realida-
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des tienen que ver entre otros factores con el cambio climático, el cual 
trae aparejado una serie de crisis y riesgos que inciden en que haya un 
mayor índice de pobreza y con esta una mayor población con ham-
bruna, además, como un efecto colateral más migración y todo ello 
influye en las economías de los países pobres y de los llamados países 
emergentes como México.

Bajo el escenario referido subyacen las contradicciones del sistema 
y modelo económico actual, razón por la cual insistimos tienen que 
replantearse y considerar estos nuevos escenarios ya que las condicio-
nes del mundo social, político, natural, demográfico etcétera, no son 
los mismos que hace una década. 

Hoy, en el mundo se pone de manifiesto el ensanchamiento de las 
desigualdades sociales, el desempleo se agudiza, las economías fami-
liares son cada vez más paupérrimas, pareciese que estamos viviendo 
además del Covid-19 un estancamiento económico y no necesaria-
mente producto de esta pandemia. Consideramos que estamos ante 
la acumulación de hechos pasados que el sistema imperante no había 
contemplado y hoy se empiezan a manifestar y a visibilizar más por la 
pandemia.

La negación del cambio no es una opción, la soberanía económica 
de los llamados países de primer mundo está en una fase de cambio y 
prueba. Sabemos que el reto es considerable y por ende la solución no 
es sencilla y/o simple a nivel económico ni mucho menos en términos 
sociales y menos aún en términos ambientales.

De esta manera hablar de eco capitalismo, capitalismo sustentable, 
capitalismo verde, o capitalismo de libre mercado, todos tienen en co-
mún al capitalismo y con éste sistema se vinculan empresas de toda ín-
dole, corporaciones, organismos financieros, mercancías, competen-
cias, explotación, asalariados, algunos de estos tópicos ya estudiados, 
analizados por los economistas clásicos.

La complejidad domina al mundo, y los propios sistemas econó-
micos lo son, pero la falta de compromiso ante las nuevas realidades 
tanto del modelo capitalista como de los actores sociales las institu-
ciones y el estado es visible. Poco se hace aún en este siglo XXI por 
reducir la brecha de la desigualdad social, no estamos en contra de 
las corporaciones ni del mismo sistema capitalista y de la rentabilidad 
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que bajo este sistema generan las grandes corporaciones, pero se de-
ben replantear que no todo debe ser dominado por las ganancias, la 
acumulación de capital, sino que tienen que pensar en el equilibrio en 
sentido amplio.

Ahora bien, es justo decir que no todas las grandes economías, em-
presas, corporaciones etcétera, están comprometidas sólo con la acu-
mulación de dinero, sino que existen algunas que implementan estra-
tegias conjuntamente con la sociedad y el propio Estado para reducir 
los efectos del modelo capitalista y redirigir sus esfuerzos a contribuir 
con ciertas deudas sociales como por ejemplo y volvemos a citar la 
desigualdad social, pero ahora también la deuda con el medio ambien-
te, los migrantes entre otros.

Desde luego, estas nuevas acciones —rentabilidad + bienestar so-
cial= reducción de la desigualdad, formula muy reduccionista— tarda-
ran en instalarse en los constructos culturales del sistema capitalista y 
quizás en las principales economías del mundo, pero creemos que con 
esta pandemia se acelerara su expresión en el planeta.

Urge el cambio y los inversionistas, las financieras y el estado mis-
mo deben mirar en todas las direcciones y no excluir a nadie y atender 
por igual las necesidades dentro de sus ámbitos de competencia a las 
empresas, corporaciones y hasta del último eslabón de estas cadenas: 
las microempresas y empresas familiares.

Si bien es cierto que hemos hablado del impacto de las políticas ca-
pitalistas y el efecto de éstas sobre la sociedad, en los actores sociales 
y tocamos también el tema de la desigualdad social y del desempleo 
entre otros. Pues ahora, deshilvanaremos el cómo uno de estos efectos 

—desempleo principalmente— ha obligado a muchos actores sociales 
a emprender sus propios negocios llamados y/o clasificados en estos 
entornos económicos como microempresas que son negocios a muy 
pequeña escala —entre 10 y 15 personas— y que forman parte de esas 
economías familiares. 

Las microempresas hoy están a lo largo y ancho del territorio nacio-
nal, pese a que en su constitución dentro de la formalidad recorren un 
complejo y desgastante proceso para su instauración, es una opción a 
la que recurren quienes están generalmente desempleados. Las carac-
terísticas de estos negocios son a) La mínima inversión y b) El reduci-
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do número de personal. La resiliencia empresarial de estos negocios es 
digna de contarse, pues siempre son compelidos a reducir sus costos 
y sacrificar sus pequeñas ganancias porque sus ventas así son: peque-
ñas. Además, se ven constreñidos a implementar estrategias donde los 
miembros de la familia tienen que participar para subsistir y aguantar 
los embates de las diversas políticas económicas —del estado y el país 
principalmente—, reorganizando sus tiempos, léase estudios, tiempo 
de convivencia familiar, e incluso los espacios de esparcimiento et-
cétera y todo ello forzados muchas de las veces para evitar el cierre 
de su negocio. El Estado entonces, en su rol y/o carácter de posible 
empleador o en su función de regulador de la economía y vigía del 
bienestar de la sociedad surge para evitar que estos negocios perezcan 
fortaleciéndolos a través de créditos principalmente.

Las últimas líneas del párrafo anterior nos internan en un análisis 
del Estado y del poder. Este último —poder— los propios actores so-
ciales se lo han conferido a través de su derecho civil —voto— para 
fungir, como una institución que debería tomar las mejores decisiones 
por ellos, ya que así lo especifican las propias estructuras sociales que 
norman la vida de una sociedad y de un país. Dicho lo anterior y bajo 
el tema que nos tiene aquí, diremos que éste —estado— cumple con 
dichas funciones en forma limitada. En el caso de México y en parti-
cular el gobierno que encabeza Andrés Manuel López Obrador, y de 
acuerdo a lo avisado en su tercer informe de gobierno manifestó “que 
a raíz de la pandemia se entregaron más de tres millones de créditos a 
pequeñas y medianas empresas” (Juárez, et al.,09, septiembre,2021). 
Lo anterior como parte de su política de rescate a estas microempresas 
a través de dichos créditos, es decir, el gobierno mexicano al igual que 
el de otros países ha destinado fondos económicos y han otorgado cré-
ditos blandos para rescatar y estimular la economía de estos negocios 
familiares.

Debemos señalar que pese a las ayudas recibidas y las facilidades 
que el estado ha otorgado a estas microempresas y que desde el inicio 
de este breve análisis referimos, insistimos que no hay una solución 
completa, sino paliativos y pocas posibilidades de que las microempre-
sas dejen de serlo y, además, que siempre estarán en riesgo de cerrar.
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Conclusiones

Sin duda, la pandemia ha transformado la realidad de toda la sociedad, 
de los miembros de ésta, del mismo Estado, y por ende en la contrac-
ción de las economías familiares, nacionales y mundiales. Esta enfer-
medad del COVID-19, que sigue confinado a la población mundial, ha 
trastocado todos los sectores socioeconómicos, provocando una espe-
cie de parálisis económica. 

Esta crisis provocada por la pandemia ya referida, ha contenido y 
paralizado en gran medida el comercio, provocando el cierre de miles 
de microempresas y que las grandes empresas tomaran medidas que 
han incidido en el ensanchamiento el desempleo.

 Estamos convencidas que dado el escenario en el que estamos in-
mersos y dentro de las estrategias implementadas por los gobiernos 
siempre se ha puesto en primer orden de importancia a los actores 
sociales en el mundo y desde luego, dado el tema que abordamos, nos 
damos cuenta que se visibilizó la debilidad del ámbito laboral y, por 
ende, del trabajo remunerado. Así, que, para evitar y frenar el ensan-
chamiento del desempleo esta pandemia insto a que las instituciones 
públicas y privadas implementaran el teletrabajo, el home office con 
la finalidad de frenar la caída de éste. 

De tal manera que tenemos que ver que la realidad que solíamos te-
ner antes de y después del Covid-19 ha cambiado y transformado a la 
sociedad, a las economías, a las formas de hacer negocios, de consumir, 
de cuidar la salud, etcétera.

La otra realidad es que la economía se paralizo y las consecuencias 
no tardaron en manifestarse, visibilizarse y contarse, en este caso en 
particular, en la pérdida de empleos como ya referíamos. Lo anterior, a 
nivel familiar obligo a crear estrategias de sobrevivencia que van des-
de la economía informal hasta la inversión de sus pequeños ahorros 
que le permitieran allegarse de ingresos para hacer frente al recorte 
de empleo.

Esta enfermedad ha puesto en jaque a las economías mundiales, 
pero en todo momento las políticas tanto económicas como de estado 
han trabajado de manera coordinada para reducir el impacto de esta 
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emergencia sanitaria. Pero pese a ello, quienes se han visto igual o más 
afectados ha sido la clase trabajadora y los micronegocios.

 A partir de lo que hemos ya referido planteamos y con ello conclui-
mos que las microempresas deben apoyarse en las tecnologías, en las 
redes sociales, en los créditos que otorga el gobierno y sugerimos que 
soliciten asesorías diversas de cómo dirigir sus negocios para evitar 
desaparecer y dejar de ser empresas resilientes.
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CAPITULO VI

Elementos necesarios para la 
digitalización de las micro, pequeñas 

y medianas empresas mexicanas

Dr. Carlos de Jesús López Ramos1 

Dr. Sergio Ignacio Torres Solís2

Resumen

La epidemia del COVID-19 se ha traducido en un desastre para la eco-
nomía en México (INEGI, 2020). El cierre de las actividades no esen-
ciales implicó para las empresas no percibir ingresos y con ello reducir 
de forma sensible su capacidad operativa y de generación de utilida-
des. Hoy deben enfrentarse al reto de transformarse en definitiva a 
las circunstancias que empezaron con la crisis sanitaria y adoptar la 
digitalización como objetivo para mantenerse en un mercado cada vez 
competitivo. Para iniciar el proceso de transformación digital, deben 
contar con elementos claves como: personas, cultura organizacional, 
administración de la tecnología, procesos y soporte tecnológico, entre 
otros. Se propone la digitalización de las MIPyMEs como estrategia 
para su recuperación económica (Reporte del Instituto Wilson Center, 
2020). La Asociación Mexicana de Internet señala que existen múlti-
ples áreas de oportunidad para que éstas puedan adaptarse a la nueva 
realidad de negocios. Por ello, el objetivo es caracterizar los elementos 
necesarios para la digitalización de las micro, pequeñas y medianas 

1  Universidad Autónoma de Chiapas,  cjlopez1129@gmail.com, mexicano.
2  Universidad Autónoma de Chiapas, storres@unach.mx, mexicano.
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empresas mexicanas. La metodología es de tipo descriptiva de carácter 
cualitativa no experimental apoyada en el método hipotético-deducti-
vo. Al finalizar este trabajo, se espera que los resultados sirvan de base 
para investigaciones futuras que expliquen el fenómeno de la digitali-
zación de las MIPyMEs como elemento detonador del cambio de mo-
delo de negocio, las cuales vieron en la venta en línea un respiro para 
seguir manteniendo ingresos, según datos de la Asociación Mexicana 
de Venta Online (AMVO).

Palabras clave: Digitalización, MIPyMEs, adopción tecnológica, 
modelo de negocio

Introducción

La epidemia del COVID-19 se ha traducido en un desastre para la eco-
nomía en México, así lo reveló el INEGI, el cual informó que el Produc-
to Interno Bruto (PIB) entre abril y junio de 2020 se contrajo 17.1% en 
términos reales respecto al trimestre previo con cifras ajustadas por 
estacionalidad y 18.7% en su comparación anual (INEGI, 2020). 

El cierre de las actividades no esenciales implicó para las empresas 
no percibir ingresos, pero sí continuar con sus obligaciones patronales, 
fiscales, cuotas del IMSS e Infonavit, pago de renta y servicios por lo 
que muchas empresas tuvieron que cerrar, recortar planes de expan-
sión o bien reducir de forma sensible su capacidad operativa y de ge-
neración de utilidades. 

La primera etapa de la pandemia fue de rápida adaptación, hoy las 
empresas deben enfrentarse al reto de transformarse en definitiva a 
las circunstancias que empezaron con la crisis sanitaria. La pandemia 
ha provocado grandes cambios como la digitalización y la adopción 
tecnológica. La rápida digitalización llegó para quedarse, y las empre-
sas no pueden funcionar como antes, frente a un panorama de avance 
en tecnologías de la información y telecomunicaciones en todos los 
ámbitos.
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La digitalización, debe ser entendida como la transformación di-
gital para una empresa que tenga como objetivo mantenerse en un 
mercado que cada vez competitivo. Es decir, debe ser entendida no 
solo como la implementación de tecnologías, sino que para iniciar este 
proceso de transformación es necesario abordar varios elementos más. 

Una empresa que desee iniciar y abordar un proceso de transforma-
ción digital, debe contar con elemento claves como: personas, cultura 
organizacional, administración de la tecnología, procesos y soporte 
tecnológico, entre otros. 

El talento humano de la empresa es uno de los componentes más 
importantes para que la empresa pueda adoptar la transformación di-
gital de manera adecuada. No podemos hablar de transformación di-
gital si el recurso humano no se encuentra capacitado para el uso de 
las diferentes herramientas digitales (Castellanos & Velásquez, 2018). 

Por otro lado, la cultura organizacional tiene un papel muy impor-
tante en la transformación digital, según Schein (1984), la cultura or-
ganizacional es el conjunto de creencias, comportamientos, valores y 
significados que constituyen los elementos más estables y difíciles de 
modificar dentro de una organización: los objetos físicos, manifesta-
ciones verbales, orales y escritas que a su vez transmiten la cultura, 
y conductuales los cuales constituyen a los aspectos más visibles de 
la organización, como, logo, diseños, decoración y distribuciones del 
espacio; los valores, toman relevancia intrínseca y permiten resaltar la 
importancia de la cultura en la organización, y por ultimo los supues-
tos básicos como, sentimientos, creencias o percepciones. 

Por su parte, la administración se encarga de definir quién es el 
responsable de la toma de decisiones dentro de la organización en re-
lación con los principios, arquitectura, necesidades y priorizaciones 
de inversión en tecnología. La dirección es la encargada de delegar 
la cantidad de dinero que se invierte y en las correspondientes áreas 
(Castellanos & Velásquez, 2018). 

En relación con los procesos, el Instituto Mexicano de Normaliza-
ción y Certificación (2008) señala que un proceso es un conjunto de 
actividades interrelacionadas caracterizadas por requerir ciertos insu-
mos y actividades específicas que implican agregar valor y obtener los 
resultados finales pactados como objetivo de cada proceso. 
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La tecnología, por su parte, ha pasado de ser un lujo a convertirse 
en una necesidad para todas las empresas que quieran ser más pro-
ductivas y competitivas, en tanto que apoyan e incrementan el po-
tencial de cambio dentro de las diferentes áreas de trabajo en el cual 
se implementen, constituyéndose como una auténtica revolución en 
la economía digital, y actúan como importantes habilitadores para la 
digitalización de la organización. 

En este sentido, es necesario recordar que, las micro, pequeñas y 
medianas empresas (MIPyMEs) le dan vida a las economías de Amé-
rica Latina y el Caribe (ALC), pues representan el 99,5% de todas las 
empresas de la región, dan trabajo al 60% de la población ocupada y 
son responsables por el 25% del producto interno bruto (PIB) regio-
nal, según datos de la Organización para la Cooperación y el Desarro-
llo Económico (OECD, 2019).

En México, el Estudio sobre la Demografía de los Negocios 2020 
(EDN) señala que, de los 4.9 millones de establecimientos del sector 
privado y paraestatal registrados en los Censos Económicos 2019, el 
99.8% pertenecen al conjunto de establecimientos micro, pequeños 
y medianos. De ellos, el EDN 2020 estima que sobrevivieron 3.9 mi-
llones, que representan el 79.19%, mientras que 1 millón 10 mil 857 
establecimientos (20.81%) cerraron sus puertas definitivamente. El 
Estudio muestra que a 17 meses de concluido el levantamiento censal 
nacieron 619 mil 443 establecimientos que representan 12.75% de la 
población de negocios del país. De mayo de 2019 a septiembre de 2020 
se tiene una disminución de unidades económicas de -8.06 por ciento. 
Por tamaño de establecimiento, se observa que los pequeños y me-
dianos tuvieron un mayor porcentaje de cierres definitivos (21.17% 
de muertes) en comparación con los establecimientos micro que tu-
vieron 20.80 por ciento de muertes. Por actividad económica, en los 
tres grandes sectores la proporción de muertes fue mayor en relación 
a la proporción de nacimientos. La mayor proporción de muertes se 
registró en establecimientos de Servicios Privados no Financieros 
(24.92%), Comercio (18.98%) y Manufacturas (15%). Por otro lado, el 
sector Comercio tuvo un 13.75% de establecimientos nacientes, mien-
tras que los sectores de Servicios Privados no Financieros, y Manufac-
turas tuvieron 12.85% y 8.78% respectivamente. 
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Es menester señalar que en los establecimientos que dejaron de 
operar de manera definitiva laboraban casi 3 millones de personas y 
en los establecimientos que iniciaron operaciones laboran 1.23 millo-
nes de personas, mientras que los establecimientos sobrevivientes tu-
vieron una disminución de 1.14 millones de personas. De esta manera, 
se pasó de 14.66 a 11.77 millones de personas ocupadas, lo que repre-
senta una disminución de 19.68% con respecto a la población ocupada 
en mayo de 2019.

En este sentido, el Instituto México del Wilson Center publicó el 
reporte “LA DIGITALIZACIÓN DE LAS PYMES: Propuestas de solu-
ción para la recuperación económica post-COVID”1 enfocado en Mé-
xico. El estudio señala que “México es uno de los países más afectados 
por la crisis de COVID-19” y diferentes analistas prevén que en 2020 
el PIB caiga entre 6.5 y el 12% lo que es más grave que la contracción 
de -5.3% que se espera para América Latina en su conjunto (Reporte 
del Instituto Wilson Center, 2020).

Asimismo, señala el reporte que, casi la totalidad del sector produc-
tivo mexicano (95.3%) está integrado por unidades económicas que 
generan menos de 20 empleos y que tienen poco acceso a los procesos 
y beneficios de la economía digital. En este sentido, según la Asocia-
ción Mexicana de Internet sólo 10% de las MIPyMEs en México tiene 
presencia en el mundo digital, por lo que existen múltiples áreas de 
oportunidad para que éstas puedan adaptarse a la nueva realidad de 
negocios en México, lo que se sustenta en el hecho de que:

• Hay un mercado mexicano de consumidores con amplio poten-
cial. 

• Existen avances en la infraestructura digital. 

• Crecimiento del comercio electrónico en los últimos años. (Por 
ejemplo, en 2018 el comercio electrónico creció 24% en compa-
ración con el año anterior). 

• La mayoría de los usuarios que acceden a internet realizan compras. 

• El consumidor está dispuesto a pagar por mantener su conectividad. 

• Hay un amplio uso de teléfonos inteligentes entre la población. 

• El T-MEC establece en el Capítulo 19 el marco regulatorio sobre 
comercio digital.
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Con base en lo arriba citado, surgen las siguientes preguntas: ¿la di-
gitalización de las MIPyMEs demanda una estrategia nacional? ¿están 
los empresarios dispuestos a realizar la transición tecnológica hacia el 
mundo digital? ¿cuentan con las competencias en tecnologías digita-
les? ¿tienen acceso al soporte tecnológico? ¿los prestadores de servi-
cios de internet ofrecen la 5G? ¿se cuenta con el marco legal para ga-
rantizar la protección de datos personales? estas y otras interrogantes 
integran la siguiente pregunta de investigación: ¿Cuáles son elementos 
necesarios para la digitalización de las micro, pequeñas y medianas 
empresas mexicanas?

El objetivo de este trabajo de investigación es caracterizar los ele-
mentos necesarios para la digitalización de las micro, pequeñas y me-
dianas empresas mexicanas.

Al finalizar este trabajo, se espera que los resultados sirvan de base 
para investigaciones futuras que expliquen el fenómeno de la digi-
talización de las MIPyMEs como elemento detonador del cambio de 
modelo de negocio (ya sea con servicios a domicilio, citas, venta en 
línea o incursionando en otros sectores). Considerando que el 2020 
fue un año difícil, sobre todo para las micro, pequeñas y medianas 
empresas, las cuales vieron en la venta en línea un respiro para se-
guir manteniendo ingresos. Según datos de la  Asociación Mexicana 
de Venta Online (AMVO), a raíz de la pandemia de por la Covid-19, 
seis de cada 10 MIPyMEs ya venden en Internet, lo que representa un 
aumento del 94% comparado con 2019, cuando sólo 20% se apoyaba 
en el e-commerce.

Contenido

La metodología es de tipo descriptiva de carácter cualitativa no expe-
rimental apoyada en el método hipotético-deductivo.

En este trabajo se hará un análisis desde la perspectiva de los estu-
dios organizacionales, estableciendo como primer elemento de la dis-
cusión teórica la cultura de las MIPyMEs para posteriormente abordar 
los componentes de tecnología y marco legal.
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Cultura de las MIPyMEs

Los censos económicos del Instituto Nacional de Estadística y Geogra-
fía (INEGI 2010-2012), indican que las Micro, Pequeñas y Medianas 
Empresas (MIPyMEs), básicamente corresponden al modelo familiar, 
en un 99% del total. Por otra parte, y como señala Zevallos (2003), al 
abordar la cultura de la empresa familiar, se analiza la cultura de las 
MIPyMEs.

Así pues y de acuerdo con Rendon (2008), si la cultura juega un pa-
pel esencial en el desempeño de una organización, todavía más impor-
tante resulta en una empresa familiar, dadas sus características. Cada 
organización posee su propia cultura, no existe otra igual, ya que son 
los individuos quienes establecen la dinámica de sus relaciones socia-
les en un determinado contexto. Señala la especialista que, las funcio-
nes de propiedad y dirección se encuentran estrechamente vinculadas 
en la empresa familiar, contrariamente a la tesis que sostenía la revo-
lución de los managers en la década de los 30. Los lazos que unen a los 
miembros familiares en una organización no se basan en una simple 
relación monetaria, si no que se genera un sistema de valores formado 
por la interacción de dichos miembros (Caby y Hirigoyen, 2002).

La estrategia que siguen estas empresas es más razonable; se basa 
en el sentido común del dirigente, como también en los intereses que 
presentan sus miembros. En cambio, en empresas no familiares, los 
fundamentos son más de tipo racional, es decir, buscan el mejor bene-
ficio. Para analizar una empresa familiar es necesario hacerlo tomando 
a los miembros en su conjunto y a sus interrelaciones; no se trata de 
efectuar la suma de todos ellos. El individuo, durante su niñez, reci-
be una fuerte influencia de valores que provienen tanto de la familia 
como de la escuela; éstos van a orientar el comportamiento de las or-
ganizaciones y de sus miembros hacia valores tales como la confianza, 
la cooperación y la identidad (Arregle et al, 2007). De acuerdo con 
diversos estudios efectuados sobre cultura, se han identificado una 
serie de valores que comparten sus miembros para un buen entendi-
miento y desempeño de la organización. Así, Boissin (2000) destaca a 
la cooperación como uno de los valores más preciados en un sistema 
cultural. Uno de los principales objetivos de la empresa familiar, como 
ya se mencionó, es la perpetuidad; el fundador forma y mantiene ge-
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neralmente una empresa, pensando que será el patrimonio que pue-
da heredar a sus descendientes. Para lograrlo, un aspecto importante 
es inculcar la cooperación de los participantes y además la confianza 
entre ellos; de esta manera, no sólo se logrará la perpetuidad del pa-
trimonio financiero, sino el cultural y el familiar. La perpetuidad de 
la organización no es en sí un hecho aislado, tampoco significa real-
mente la continuidad de la vida de la empresa, más bien es un afecto 
que expresa la continuidad de la vida familiar o, en algunos casos, la 
presencia simbólica del fundador.

El concepto de confianza retoma un lugar importante en el análi-
sis e interpretación de las organizaciones. De acuerdo con Allouche 
(1998), ésta puede aparecer como un factor explicativo en el desem-
peño de las empresas familiares. La confianza es un elemento que se 
asocia de manera frecuente con la familia, dado que ésta posee fuertes 
lazos afectivos, sus miembros depositan confianza en la empresa fami-
liar. En un estudio efectuado por Mahmoud-Jouini y Mignon (2010), 
acerca de la perpetuidad de la empresa familiar, destaca la importan-
cia de los valores, ya que el 30% de los entrevistados refiere la perpe-
tuidad con los valores transmitidos por la organización. Asociada a 
los valores, aparece la identidad como hilo conductor para el funcio-
namiento de una empresa familiar y posteriormente para su sucesión. 
La empresa y la familia llegan a empalmarse tanto que resulta difícil 
determinar la frontera entre ambas. La intensidad de dicho empate 
dependerá de factores tales como el tamaño de la empresa, el tipo de 
familia –sea nuclear o extendida-, el nivel socio-económico o el grado 
de modernización tanto de la empresa como de la familia. 

Las empresas familiares se organizan de acuerdo con la dinámica 
familiar, el número de miembros, el tipo de relación existente entre 
ellos, las aspiraciones individuales, las actitudes y las características de 
la personalidad entre otros.

En términos generales, las MIPyMEs presentan una problemática 
particular, caracterizada por una división de trabajo poco formalizada 
que propicia la polivalencia de los trabajadores, un bajo nivel tecno-
lógico y restringido acceso a los mercados financieros que incide en 
los bajos niveles de competitividad frente a organizaciones de mayor 
tamaño, un reducido nivel de escolaridad y baja calificación técnica 
que induce que los procesos de trabajo sean de bajo contenido tec-
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nológico, entre otros. A estas características, que de por si conllevan 
a una posición frágil, habría que agregar aquellas propias de su natu-
raleza familiar, en especial las asociadas a su intensa afectividad. La 
afectividad ha sido generalmente considerada como un obstáculo al 
buen desempeño de las organizaciones ya que ésta suele trastocar la 
naturaleza de las decisiones. De hecho, la burocracia, como expresión 
formal de la modernidad, implica el abandono de dichos aspectos a 
favor de la regla impersonal (Rendón, 2008). 

Investigaciones realizadas en diferentes empresas familiares con-
ducen a reflexionar sobre las variadas formas que ellas utilizan para 
organizar el trabajo y el tipo de relaciones que se establece entre los 
individuos que las conforman, principalmente cuando éstos son inte-
grantes de la familia; para tal efecto, proponemos utilizar el concepto 
de configuración organizacional. Entendemos por configuración orga-
nizacional en este trabajo al conjunto de redes de solidaridad y con-
flicto, relativamente estables, que conjuga tanto intereses económicos 
como lazos de afectividad, en una compleja relación de contradicción 
y complementariedad, y que guía la acción social en una o más orga-
nizaciones que tienen una referencia común, en este caso, la unidad 
familiar (Gallo y Amat, 2003). Este concepto parece mucho más per-
tinente que el simple de estructura ya que alude no sólo a una organi-
zación en su sentido aislado y formal, sino que permite el análisis de 
diversas organizaciones que tienen un origen común que les dota de 
un sentido particular. Se retoma la noción de estructura organizacio-
nal en su indeclinable relación con la estructura de la personalidad de 
sus miembros, resultado ésta de un proceso de formación social en el 
que la dinámica familiar, deja siempre un espacio a la autonomía indi-
vidual (Ginebra, 2001). 

En síntesis, y de acuerdo con el trabajo de Rendon (2021), si la 
cultura juega un papel esencial en el desempeño de una organización, 
todavía más importante resulta en una MIPyME, dadas sus caracte-
rísticas: a). - la estrategia que siguen se basa en el sentido común del 
dirigente, como en los intereses que presentan sus miembros; b). - el 
comportamiento organizacional se orienta hacia valores tales como la 
confianza, la cooperación y la identidad; c). - se organizan de acuerdo 
con la dinámica familiar, el número de miembros, el tipo de relación 
existente entre ellos, las aspiraciones individuales, las actitudes y las 
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características de la personalidad; d). - se caracterizan por una divi-
sión de trabajo poco formalizada que propicia la polivalencia de los 
trabajadores, un bajo nivel tecnológico y restringido acceso a los mer-
cados financieros que incide en los bajos niveles de competitividad, 
un reducido nivel de escolaridad y baja calificación técnica que induce 
que los procesos de trabajo sean de bajo contenido tecnológico y e). 

- organizan el trabajo en torno a la figura de configuración organiza-
cional, entendida como el conjunto de redes de solidaridad y conflicto, 
relativamente estables, que conjuga tanto intereses económicos como 
lazos de afectividad, en una compleja relación de contradicción y com-
plementariedad, y que guía la acción social en una o más organizacio-
nes que tienen una referencia común, en este caso, la unidad familiar. 

Tecnología en las MIPyMEs

De acuerdo con el Comunicado de prensa núm. 279/21 del 14 de mayo 
de 2021 del INEGI: en México una de cada cinco unidades económicas, 
es decir el 20%, utiliza Internet para desarrollar sus actividades. 

• Los principales usos de Internet en las unidades económicas son 
la búsqueda de información sobre bienes y servicios, los trámites 
o gestiones gubernamentales y las operaciones bancarias y finan-
cieras. 

• El 4.3% de los negocios en el país efectúa compras por Internet 
mientras que 3.0% realiza ventas a través de este medio.

• En México, 20.7% de las unidades económicas utilizó Inter-
net para el desarrollo de sus actividades. Baja California Sur 
(39.7%), Baja California (36.2%), Nuevo León (36.0%), Quinta-
na Roo (35.7%), Sonora (34.3%), Querétaro (34.2%), Chihuahua 
(32.6%), Aguascalientes (31.0%) y Sinaloa (30.0%) fueron las 
entidades federativas con mayores porcentajes. 

• El 80.4% de las empresas del sector Manufacturas utilizó Inter-
net para la búsqueda de información sobre bienes y servicios, y 
78.4% lo usó para realizar la gestión del negocio; en el sector de 
la Construcción, 90.1% de las empresas lo utilizó en operaciones 
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bancarias y financieras; 89.0%, en la búsqueda de información 
para bienes y servicios, y únicamente 85.2% lo utilizó para reali-
zar la gestión del negocio. Por su parte, 81.0% de las empresas de 
los Servicios financieros y de seguros utilizó Internet para reali-
zar la gestión del negocio, seguido de 75.9% para la búsqueda de 
información para bienes y servicios. 

• El 63.8% de los establecimientos que realizaron compras utiliza-
ron la página web de sus proveedores y 42.4% de los que realiza-
ron ventas por Internet lo hicieron por medio de su propio sitio 
de Internet. 

• El tamaño promedio de los establecimientos que realizaron ven-
tas por Internet fue de 27 personas por establecimiento. En tanto 
que el tamaño promedio nacional de los establecimientos fue de 
seis personas. 

• El peso que tuvieron los establecimientos que llevaron a cabo 
ventas por Internet en la economía nacional fue de 3.0% y con-
centraron 16.5% del personal ocupado. Además, tuvieron 19.6% 
en gastos, 19.0% en ingresos y casi una cuarta parte del valor 
agregado (24.4%). 

• El 4.3% de los establecimientos (equivalente a 208 517 unida-
des económicas) realizaron compras por Internet. Del total de 
las compras de estos establecimientos, 65.7% se realizó a través 
de Internet. En tanto que para los establecimientos que efectua-
ron ventas por Internet (3.0%, 142 942 establecimientos), dicha 
actividad significó 59.1% de sus ventas. De esta manera, se gene-
raron compras y ventas por Internet con un valor de 2 994 056 y 
3 301 158 millones pesos, respectivamente.

• Para los establecimientos que realizaron ventas por Internet se 
pudo conocer la participación de las ventas por este medio en el 
total de sus ingresos. De esta manera, el subsector de Activida-
des bursátiles, cambiarias y de inversión financiera se ubicó en 
primer lugar al obtener 98.3% de sus ingresos por medio de In-
ternet. El segundo lugar, con 96.8%, fue el subsector Otros servi-
cios de información, y el tercer puesto correspondió al subsector 
Fabricación de equipo de transporte, con 96.7 por ciento.
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• El total de compras efectuadas por Internet fue de 2,994,056 mi-
llones de pesos; el mayor porcentaje fue por medio del correo 
electrónico, con 37.3 por ciento; la segunda modalidad corres-
pondió a la página web de los proveedores, con 35.5%, mientras 
que el tercer medio de compra fue para otra modalidad infor-
mática, con 14.4 por ciento. El total de ventas por Internet se 
ubicó en 3 301 158 millones de pesos; la modalidad con mayor 
porcentaje fue la página web de la empresa, con 30.7 por ciento; 
le siguió el correo electrónico, con 30.5%, y con 19.0% se ubicó 
otra modalidad informática. 

• Las unidades económicas con mayor porcentaje de compras rea-
lizadas fueron los establecimientos grandes, con 41.7%, seguidos 
de los medianos, con 27.6%; el tercer estrato fue para los peque-
ños, con 22.3% y al final se ubicaron los establecimientos micro 
con 8.4 por ciento. En las ventas por Internet, el mayor porcenta-
je correspondió a los establecimientos grandes, con 50.8%, segui-
do de los medianos, con 25.7%, después los pequeños, con 16.6% 
y, por último, los establecimientos micro con 6.9 por ciento.

Marco legal de las MIPyMEs

El 12 de febrero de 2021 el Senador Dr. José Ramon Enríquez Herre-
ra presentó un punto de acuerdo en el que se exhorta a la Secretaría 
de Economía, a instrumentar las acciones de capacitación necesarias 
que faciliten a las empresas mexicanas, incorporar nuevas tecnologías 
y procesos para ser más eficientes, generar nuevas oportunidades, lo 
que les permitirá ser más resilientes en el futuro. 

Sin embargo, como señala Ibarra, E. (2021) en México, no se cuen-
ta con una estrategia digital nacional para impulsar, articular y sopor-
tar las acciones que encaminen a la transformación digital del país; y 
tampoco, se cuenta con una estrategia nacional de ciberseguridad para 
desarrollar capacidades de esta índole. Ambas estrategias son indis-
pensables para habilitar la economía, en la que debe imperar el Estado 
de Derecho y la defensa de los activos de información de instituciones 
del Estado Mexicano, organizaciones privadas, de la sociedad civil y la 
población en general
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Reflexiones finales

El trabajo de Rendon M. (2021) caracteriza a las MIPyMEs como po-
seedoras de una cultura fundamentalmente del tipo tradicional, lo que 
concuerda con lo señalado por Valdivia, C. (2008), la organización so-
cial de la familia tradicional tiene como principio “la casa” y en ella, re-
caen funciones como: la reproducción, de protección, la educación, de 
transmisión de creencias, la producción y la economía de sus miem-
bros. Todo ello, representa una enorme barrera a la hora de plantear 
estrategias para la capacitación y la adopción de las nuevas tecnologías.

Por otra parte, y de acuerdo con el Comunicado de prensa núm. 
279/21 del 14 de mayo de 2021 del INEGI: en México una de cada 
cinco unidades económicas, es decir el 20%, utiliza Internet para desa-
rrollar sus actividades, lo que representa una porción muy pequeña y 
un reto enorme para su crecimiento.

En lo relacionado al marco legal, se observan algunos avances, sin 
embargo son necesarios mayores esfuerzo para generar las condicio-
nes que permitan que el estado de derecho acompañe el proceso de 
digitalización, garantizando la ciberseguridad y la integridad del ma-
nejo de datos.

En conclusión y retomando, el reporte del Instituto México del 
Wilson Center (2020), existen diversos retos para que las MIPyMEs 
puedan beneficiarse de un ecosistema digital y mantenerse en el mer-
cado, entre los que se destacan los siguientes:

• Agrupar las diferentes iniciativas en materia de digitalización de 
PyMEs en una estrategia nacional.

• Educar a los empresarios sobre la importancia de realizar la tran-
sición tecnológica hacia el mundo digital.

• Capacitar a las PyMEs en tecnologías digitales, a fin de darles a 
conocer el funcionamiento del mercado.

• Reducir la brecha digital.

• Aumentar la velocidad de la banda ancha y migrar a la 5G.

• Fortalecer el marco legal para garantizar la protección de datos 
personales.
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• Impulsar la inversión en investigación y desarrollo en el sector 
tecnológico.

• Reforzar la ciberseguridad a nivel empresarial y de consumidores.

• Fortalecer el emprendimiento para el desarrollo del sector digital.

• Incrementar el uso de dinero electrónico y disminuir el uso de 
efectivo en la economía nacional.
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CAPÍTULO VII

Las TIC como apoyo a las Pymes 
en tiempos de COVID-19

Dra. Martha Jiménez García1 
Ing. Itzel Lourdes García Ramírez2 
Lic. José Antonio Romero García3

Resumen

Debido a la crisis mundial del COVID-19, y de las medidas sanitarias a 
nivel internacional, México, presentó un bloqueo comercial para ayu-
dar a mantener la sana distancia, lo cual generó cierres temporales, 
despidos de personal, pérdida de ingresos, por lo que el objetivo fue 
analizar el impacto del COVID-19 en las MiPymes de la zona metro-
politana del Valle de México, con relación a contagios, mortalidad, cie-
rres temporales, despidos de personal, ingresos perdidos por cierres 
temporales, así como el uso de las TIC que se utilizaron para sobrevi-
vir. Se realizó un estudio de tipo cuantitativo y se describe de forma 
gráfica, se utilizó una muestra de 235 MiPymes. En los resultados se 
encontró que se presentaron contagios y mortalidad en los trabaja-
dores, cierres temporales, despido de personal, pérdidas de ingresos, 
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jimenez@ipn.mx, mexicana.
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mexicana.
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así como el uso de las TIC para sobrevivir (46.38% Facebook, 27.66% 
Instagram, 3.83% Twitter, 45.11% WhatsApp, y 14.04% Página web), 
asimismo los microempresarios describen un escenario “peor”. Se 
concluye que el gobierno debe alfabetizar en un entorno digital a las 
MiPymes con herramientas digitales para que su empresa pueda dar 
continuidad ante cualquier contingencia y no solo al COVID-19.

Palabras Clave: Mipymes, COVID-19, TIC, desempleo

Antecedentes

La enfermedad del coronavirus (COVID-19) que se originó en China 
en diciembre de 2019 ocasionó que muchas MiPymes tuvieran que 
frenar o limitar sus actividades comerciales, lo cual generó grandes 
problemas económicos y sociales ante la imposibilidad de poder reali-
zar sus actividades de manera normal, por lo que tuvieron que recurrir 
al uso de las tecnologías para lograr la supervivencia de estas empre-
sas, siendo un nuevo aprendizaje tanto para empresarios como traba-
jadores con la finalidad de adaptarse a las nuevas formas digitales de 
comercio derivadas de la sana distancia. Además de que la pandemia 
provocó una caída en la demanda y producción agregada (Victor et al., 
2021), así como una reducción de ventas (Schepers et al., 2021).

Por tanto, fue necesario llevar a cabo una transformación digital, 
sin embargo, esta transformación es un proceso muy importante que 
debe estar alineado con el cliente, sin descuidar la eficiencia. (Priyo-
no et al., 2020), de ahí que la tecnología puede ayudar a las pymes a 
superar numerosos problemas que pueden experimentar durante CO-
VID-19 (Pu et al., 2021) y se deben adquirir nuevas capacidades diná-
micas, apostando por herramientas digitales, teletrabajo y responsabi-
lidad social (Rodrigues et al., 2021), como las ventas online en sitios 
web (Jovanovic et al., 2020), las redes sociales (Koch et al., 2020), la 
digitalización empresarial (Gu et al., 2021), la innovación de procesos 
(Najib et al., 2021).
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Estado del Arte

En un estudio realizado con 863 empresas de diez países: Francia, 
países bajos, Alemania, Dinamarca, Irlanda, reino unido, España, Sue-
cia, Estonia y Polonia se realizó un modelo econométrico por mínimos 
cuadrados ordinarios y se encontró que los factores que ayudan a tener 
un mayor número de ventas por internet son el sitio web, el mercado 
en línea, el tamaño de la empresa y los años del establecimiento, sin 
embargo el comercio electrónico presenta un efecto indirecto es decir 
no ayuda a tener un mayor número de ventas por internet; por lo que 
es importante elegir el canal de ventas por internet adecuado al cliente, 
para que se tenga un mayor número de ventas (Jovanovic et al., 2020).

En Alemania se realizó un estudio con 450 consumidores con eda-
des entre los 18 y 42 años, quienes normalmente compran en línea, se 
analizaron las intenciones de compra, para ellos se empleó un modelo 
de ecuaciones estructurales, se planteó el supuesto de que los clientes 
pasan más tiempo en línea debido al aislamiento por COVID-19 y se 
encontró que la mayoría de los encuestados compra ropa de forma 
habitual en plataformas online generales (74%), plataformas online de 
ropa (72%) y tiendas online de marcas de moda (56%). Con respecto 
a la información relacionada con COVID-19, el 24% conoce a una per-
sona que está o estuvo infectada con el virus SARS-CoV-2. El 59% de 
los encuestados había trabajado de forma remota durante la pandemia 
y el 43% había estado en cuarentena. Un 82% lee noticias sobre CO-
VID-19 al menos una vez al día. Los motivos hedónicos ejercen mayor 
influencia en las intenciones de comportamiento de los consumidores 
de las generaciones “Y” y “Z” al comprar en línea; además se encontró 
que los factores externos ejercen una mayor presión en las intenciones 
de compra de los clientes, mientras que una red social cercana que se 
encuentre formados por familiares o amigos no lo hace por lo que se 
sugiere que las empresas mantengan un comportamiento de compra 
aprovechando las estrategias de las redes sociales por internet como 
Facebook y otras plataformas más sofisticadas (Koch et al., 2020).

De igual forma se realizó un estudio a 425 eslovacos, para analizar 
el comportamiento de los consumidores que se ve afectado principal-
mente por la incertidumbre provocada por la pandemia global de CO-
VID-19, por lo que el aislamiento de la población y las regulaciones 
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restrictivas de los gobiernos han trasladado el comercio al mundo de 
las tecnologías digitales; se encontró que los ingresos, la edad y el sec-
tor de ocupación de los consumidores juegan un papel importante en 
el contexto de los nuevos patrones de compra. Por lo tanto, existen 
varios desafíos que la sociedad en su conjunto debe enfrentar respon-
sablemente para cosechar los beneficios de los cambios traídos a nues-
tras vidas por la pandemia de COVID-19 (Valaskova et al., 2021).

Con la propagación de la pandemia de COVID-19, se realizó una 
encuesta a 3042 compradores en línea en los 10 países de comercio 
electrónico de crecimiento más rápido: China, Estados Unidos, Reino 
Unido, Japón, Alemania, Francia, Corea del Sur, Canadá, Rusia y Brasil, 
se realizó en 2020 y se repitió 4 veces durante dicho período. La en-
cuesta inicial se llevó a cabo en los primeros 10 días de junio y luego 
se repitió en agosto, octubre y diciembre. Se encontró que los consu-
midores en línea se han vuelto más experimentados, lo que ha influido 
en la actividad de su comportamiento de compra, pues se aumentó el 
impacto de la conciencia y la experiencia del consumidor, lo cual ha 
afectado a todos los subsectores del comercio electrónico. Además de 
que la industria de viajes fue la más afectada, pues se presentó una dis-
minución del 43.7% en el tráfico, mientras que otras industrias sufrie-
ron pérdidas menores. Por otro lado, las empresas de medios experi-
mentaron una pérdida estimada del 13.2% y la industria de la moda se 
enfrentó a una caída del tráfico del 10.3%, incluyendo a los minoristas 
de marcas de joyería y relojería, artículos de lujo y artículos para el 
hogar vieron una mejor situación de tráfico, con pérdidas de 8.2, 3.2 y 
3.1%, respectivamente 19 (Gu et al., 2021).

En cambio, los supermercados, por su parte, disfrutaron de un aumen-
to del 34.4% en el tráfico web. Al mismo tiempo, los usuarios de Internet 
se interesaron más en equipos deportivos, servicios minoristas, produc-
tos de belleza y cosméticos y servicios financieros. Por lo tanto, existen 
varios desafíos que la sociedad en su conjunto debe enfrentar responsa-
blemente para cosechar los beneficios de los cambios traídos a nuestras 
vidas por la pandemia de COVID-19 (Gu et al., 2021).

La crisis económica inducida por COVID-19 es un evento que impulsó 
la digitalización empresarial, pues las estrictas restricciones de cuarente-
na priorizaron los principales beneficios del comercio electrónico, como 
la falta de contacto, mejores precios, portabilidad y escalabilidad; además 
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el alta penetración de las redes sociales y el marketing digital brindó a las 
empresas ventajas adicionales para encontrar y atraer nuevos clientes a 
nivel global, nacional y local, así como ofrecer oportunidades para reducir 
los costos operativos al eliminar la necesidad de invertir en bienes raíces 
o contratar muchos empleados (Gu et al., 2021).

Problema

Existen numerosos estudios en el mundo que abordan las situaciones 
y nuevos retos que tienen que afrontar las MiPymes y sobre cómo és-
tas se tienen que adaptar a la nueva realidad, unos abordan el tema en 
áreas de comercio específicas, otros se enfocan en periodos de tiempo 
correspondientes a la pandemia. Sin embargo, no abordan en profundi-
dad la relación entre TIC y pandemia en las empresas para sobrevivir. 

Preguntas a resolver

¿Cuál es la percepción de los empresarios hacia la implementación de 
tecnología en las empresas?, ¿Cuál es la percepción que se tiene de 
la situación de las empresas antes y después del aislamiento por CO-
VID-19? y ¿Cuál es el comportamiento de los ingresos ante la imple-
mentación de tecnología en las ventas?,

Objetivo

El objetivo fue analizar el impacto del COVID-19 en las MiPymes de 
la zona metropolitana del Valle de México, en cuanto a contagio, mor-
talidad, cierres temporales, despidos de personal, ingresos perdidos 
por cierres temporales, así como el uso de las TIC que utilizaron para 
sobrevivir. 

Marco Contextual

En Polonia se realizó una investigación con empresas de MiPymes y se 
encontró que el tamaño y la edad de la empresa influyen en la percep-
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ción de las interrupciones del COVID-19 relacionadas con el aumento 
de los costos operativos, la capacidad de continuar las ventas, el de-
terioro de la liquidez financiera, el acceso a préstamos bancarios y la 
amenaza general para la supervivencia del negocio. Se presentó que 
las microempresas percibieron estas interrupciones como más graves 
en comparación con las empresas pequeñas y medianas (Wieczorek-
kosmala et al., 2021).

De igual forma en Polonia se realizó una investigación con empre-
sas sobre el riesgo que presentaban con la pandemia por COVID-19, 
y se encontró que las fuentes de riesgo de mercado y la competencia 
son la principal causa de pérdida de clientes, por lo que urge tomar 
medidas para ayudar a sobrevivir a las empresas; por lo que es necesa-
rio dirigir todas las fuerzas de la empresa para mantener a sus clientes 
contra el entorno competitivo. De tal forma que el área de atención al 
cliente es crucial para asegurar la continuidad de las operaciones, por 
lo que es menester mejorar continuamente el proceso central basado 
en soluciones innovadoras para contrarrestar la competencia (Gron-
dys et al., 2021).

La tecnología puede ayudar a las Pymes a superar numerosos pro-
blemas que pueden experimentar durante COVID-19, es por ello im-
portante la adaptación tecnológica y la innovación de aplicaciones fi-
nancieras para desempeñar un papel fundamental en las operaciones. 
Además, es recomendable usar una aplicación de comercio electrónico 
que integre la banca móvil en una plataforma con la mayor flexibilidad 
y eficiencia para liquidar transacciones financieras sin apariencia físi-
ca. En consecuencia, se espera reducir el contacto físico, aumentar las 
ventas, mayor acceso al mercado, y tener una empresa rentable (Pu et 
al., 2021).

En el ámbito económico la pandemia de COVID-19 a principios de 
2020 intensificó la crisis, provocando una drástica caída de la deman-
da y la producción agregadas, por lo que la India y el Reino Unido re-
currieron a paquetes de estímulo monetario y fiscal para hacer frente 
a la crisis económica, pues la India presentó una recesión económica 
y dio paso a la estanflación. Por el contrario, en el Reino Unido existió 
una recesión más profunda debido a la reducción de la demanda (Vic-
tor et al., 2021).
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De igual forma, las empresas orientadas al crecimiento se enfren-
taron a una amplia variedad de amenazas que van desde recursos hu-
manos hasta finanzas, operaciones, cadena de suministro y ventas, sin 
embargo, las operaciones y las ventas fueron las que tuvieron el mayor 
impacto en la empresa. Debido a que las amenazas relacionadas con 
las operaciones se percibieron especialmente como muy importantes 
al comienzo de la crisis de COVID-19 (es decir, finales de marzo / 
principios de abril de 2020) pero esta importancia percibida disminu-
yó a medida que continuó la crisis (Schepers et al., 2021).

Por otro lado, en Indonesia se realizó un estudio de los efectos del apo-
yo gubernamental para la supervivencia empresarial de los restaurantes 
de Pymes, en el cual participaron 120 propietarios o gerentes de los res-
taurantes y se encontró que el apoyo del gobierno tiene un impacto po-
sitivo en la supervivencia empresarial a través del marketing (β = 0,321, 
valor p = 0,003) y la innovación de procesos  (β = 0,224, valor p = 0,003), 
además, la supervivencia empresarial de las Pymes se ve afectada por la 
innovación de marketing, innovación de procesos y autoeficacia empre-
sarial, también se tiene que el factor emprendedor tuvo el mayor impacto 
en la supervivencia de las Pymes (Najib et al., 2021).

Para las Pymes es importante la transformación digital, por ser un 
proceso que debe estar alineado con el cliente y con eficiencia. Por lo 
tanto, se debe llevar a cabo una transformación digital de forma conti-
nua para garantizar que la entrega de valor de la empresa a los clientes 
sea mejor que la de sus competidores (Priyono et al., 2020).

Investigadores de la Universidad de Zagreb en Varaždin Croacia 
proponen tres dimensiones para las PYMES a fin de que enfrenten los 
desafíos planteados por la disrupción: 1) Dimensión de alcance rela-
cionada con el sector de servicios operativo, 2)Dimensión de la fuerza 
impulsora del cambio y 3) Dimensión de tecnología para responder a 
las interrupciones en el mercado, de tal forma que la tecnología impul-
se la resiliencia de las Pymes durante el COVID-19 para impulsar las 
redes sociales y las plataformas digitales (Gregurec et al., 2021).

Por otro lado, un estudio realizado a 120 Pymes eslovacas mediante 
un modelo econométrico Logit encontró que las empresas más jóvenes 
pudieron enfrentar los problemas asociados con la crisis del COVID-19 
un poco mejor. Con un año adicional de existencia de la empresa, las po-
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sibilidades de retención de empleo disminuyeron en aproximadamente 
un 7%. Con base en los resultados, no se puede decir que sea posible en-
contrar un impacto estadísticamente significativo de la naturaleza de la 
producción de la empresa (fabricación / prestación de servicios) sobre el 
empleo durante la pandemia (Hrivnák et al., 2021).

Asimismo, en una Pyme familiar productora de calcetines en el es-
tado de Puebla, México, se realizaron estrategias integradas para apo-
yar los esfuerzos de recuperación de las Pymes, durante y después 
de la contingencia del COVID-19. Por lo que aprovecharon recursos 
digitales como Internet y plataformas de comunicación (WhatsApp, 
Zoom, Skype), además de que se pueden realizar conocimientos sobre 
técnicas y contactos específicos (proveedores, clientes) para hacer un 
mejor uso de los recursos (Caballero-Morales, 2021).

Además, en otra investigación realizada a 350 empresas danesas, se 
encontró que debido al bloqueo comercial propiciado por el COVID-19, 
durante los meses de marzo a septiembre de 2020, el 39% de las Pymes 
fueron víctimas de crisis (es decir, experimentaron una caída en la factu-
ración), mientras que el 29% fueron inmunes a las crisis, y el 32% fueron 
explotadores de crisis (Klyver & Nielsen, 2021). De igual forma en un 
estudio realizado a 1395 Pymes en Bangladesh mediante un modelado de 
ecuaciones estructurales con la finalidad de detectar los posibles efectos 
causales de la adaptación tecnológica y la financiación innovadora hacia 
la sostenibilidad de las Pymes, se encontró la adaptación tecnológica a la 
supervivencia de las pymes (B= 0171), la financiación innovadora a la 
supervivencia de las Pymes (B= 0,272) y el apoyo del gobierno a la su-
pervivencia de las pymes (B=0,207), por lo que la adaptación tecnológica 
y la aplicación financiera innovadora desempeñan un papel fundamental 
en las operaciones de las Pymes y la tecnología puede ayudar a superar 
numerosos problemas que pueden experimentar durante COVID-19 (Pu 
et al., 2021).

Un cuestionario aplicado a 254 Pymes portuguesas cuyos resultados 
obtenidos muestran que una preocupación de suma relevancia está rela-
cionada con la liquidez de las empresas cuando no pueden cumplir con 
los compromisos de corto plazo, lo que será catastrófico para su supervi-
vencia futura. Sin embargo, la resiliencia no es suficiente, deben adquirir 
nuevas capacidades dinámicas, apostando por herramientas digitales, te-
letrabajo y responsabilidad social (Rodrigues et al., 2021).
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Los procedimientos de distanciamiento social han provocado cam-
bios en las condiciones laborales y una disminución de las comunica-
ciones, pues varios empleados han experimentado una reducción de 
salarios (Camilleri, 2021). Aunque en España se ha propuesto para 
la renovación y crecimiento, un enfoque de combinación de políticas 
para promover la resiliencia de las Pymes a largo plazo, por lo que 
fomentan la innovación, la internacionalización y la creación de redes, 
pues se busca que las Pymes sean independientes y se fortalezcan con 
las redes y agrupaciones locales, para promover la integración de sus 
clientes, así como las innovaciones de productos y marketing para re-
tener a los clientes existentes y atraer nuevos (Juergensen et al., 2020).

En una investigación relacionada con el impacto de la crisis por el 
COVID-19, realizada con 112 Pymes de México y Chile, se encontró 
que las empresas tuvieron que suspender de forma parcial o total sus 
actividades; y una cantidad importante está luchando por sobrevi-
vir adaptarse a la nueva normalidad, así como medidas establecidas. 
También se encontró que hubo despido de personal, así como menor 
producción, debido a la falta de suministros. Es de importancia hacer 
notar que para las empresas mexicanas les importa la cohesión y so-
lidaridad entre trabajadores y empresa ante situaciones de riesgo, en 
tanto que para las empresas chilenas lo relevante es el aspecto finan-
ciero (García-Contreras et al., 2021).

De igual formal las Pymes mexicanas restaurantes, han tenido que 
enfrentar nuevos retos, pues la crisis derivada de la pandemia por CO-
VID-19, que se dio de forma repentina les obligó a usar solamente su 
intuición para poder seguir trabajando, con nuevos procesos los cuales 
estaban débiles y con errores, es decir no les permitió realizar una planea-
ción adecuada para casos de crisis por salud, por lo cual las que lograron 
sobrevivir fueron resilientes al cambio y algunas utilizaron medios digi-
tales para mantener presencia con sus clientes (Sánchez & Nava 2020).

Metodología

Esta investigación que se presenta tiene el enfoque descriptivo y 
cuantitativo. Se llevó a cabo con la aplicación de una encuesta a 235 
MiPymes del área metropolitana del Valle de México, para conocer y 
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analizar la situación de las Mipymes en abril del 2021, cuando las em-
presas ya se habían enfrentado a diversos problemas derivados de la 
pandemia por COVID-19.

Instrumento

Se elaboró una encuesta semiestructurada que se llevó a cabo median-
te formularios de google, dicha encuesta incluyó secciones de clasi-
ficación de empresa, datos de contagios y mortalidad por COVID-19 
en empleados, cierres temporales, así como despidos de personal, in-
gresos perdidos por el cierre temporal, así como la sección de uso de 
tecnologías de información y comunicación que incluye implementa-
ción de ventas online, plataformas digitales que utilizaron, así como la 
percepción del escenario actual.

Análisis de asociación de variables

Se realizó un análisis de Chi cuadrada mediante el programa de SPSS 
con la intención de comprobar la relación que existe entre las ventas 
online y una disminución en los ingresos de las MiPymes planteado las 
siguientes hipótesis:

 • Los ingresos percibidos por las MiPymes son iguales en la contin-
gencia de cierres temporales por COVID-19

 • Los ingresos percibidos por las MiPymes son diferentes en la 
contingencia de cierres temporales por COVID-19

Resultados

En esta sección se presentan resultados derivados de la encuesta reali-
zada de las MiPymes durante la pandemia por COVID-19 y se presenta 
la clasificación de empresas, así como resultados de análisis de datos 
por casos de COVID-19 y resultados de TIC que fueron empleadas por 
las MiPymes.

En la tabla 1 se presenta una tabla de contingencia de la asociación 
de variables entre cierres temporales por COVID-19 de las Pymes y la 
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reducción de sus ingresos, y en la tabla 2 se presenta los estadísticos 
de Chi cuadrada.

Tabla 1. Tabulación cruzada entre Cierres Temporales y Disminución de Ingresos

Reducción de 
ingresos

Total

No Si

Cierres 
Temporales

No Recuento 43 44 87

% dentro de Cierres Temporales 49.4% 50.6% 100.0%

Si Recuento 30 100 130

% dentro de Cierres Temporales 23.1% 76.9% 100.0%

Total Recuento 73 144 217

% dentro de Cierres Temporales 33.6% 66.4% 100.0%

Fuente: Elaboración propia.

Tabla 2. Prueba de Chi Cuadrada

Valor gl
Sig. asin-
tótica (2 

caras)

Significación 
exacta (2 

caras)

Significación 
exacta (1 

cara)

Chi-cuadrado de 
Pearson

16.209a 1 .000

Corrección de conti-
nuidadb

15.050 1 .000

Razón de verosimi-
litud

16.113 1 .000

Prueba exacta de 
Fisher

.000 .000

N de casos válidos 217

Fuente: Elaboración propia.
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Para la elaboración de la Tabla 2, se utilizó un coeficiente de con-
fianza del 95%, con un nivel de significancia de 5%; como la significan-
cia obtenida es de 0.000 < 0.05 entonces, se rechaza la hipótesis nula y 
se acepta la hipótesis alterna que dice que los ingresos percibidos por 
las MiPymes son diferentes en la contingencia de cierres temporales 
por COVID-19, lo cual indica que existe relación entre los cierres tem-
porales y la disminución de ingresos.

Del total de las entrevistas se obtuvo que el 89% corresponde a mi-
croempresas, 9% son pequeñas empresas y 2% se clasifican como me-
diana empresa (Figura 1).

Figura 1. Clasificación de la MiPyMEs

Fuente: Elaboración propia.

Resultados de COVID-19 en empresas

El 15.74% de los encuestados indicó que entre sus empleados se pre-
sentaron contagios y de estos solo el 2.13% tuvieron casos de fallecimien-
tos (Figura 2). De igual forma en la figura 3 se observa que el 43% durante 
la pandemia por COVID-19 no tuvieron cierres temporales de sus activi-
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dades, mientras que el 57% sí tuvieron cierres temporales. Asimismo, en 
la figura 4 se tiene que derivado de los cierres temporales de las empresas 
encuestadas, el 11.91% tuvieron que despedir empleados.

Figura 2. Contagiados y fallecimientos

Fuente: Elaboración propia.

Figura 3. MiPyMEs con cierres temporales

Fuente: Elaboración propia.
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Figura 4. Despidos por contingencia en MiPymes con cierres temporales

Fuente: Elaboración propia.

Figura 5. Ingresos perdidos por cierres temporales

Fuente: Elaboración propia.
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En la figura 5 se tiene que las empresas que no tuvieron cierres 
indicaron que 23.83% no tuvieron pérdida de ingresos, 4.26% perdie-
ron entre 1% a 20%, 6.81% entre 21% a 40%, 7.23% entre 41% a 60%, 
0.85% entre 61% a 80% y 0.43% entre 81% a 100%. Por su parte, los 
encuestados que sí tuvieron cierres temporales indicaron que 12.34% 
no tuvieron pérdida de ingresos, 6.81% entre 1% a 20%, 13.19% entre 
21% a 40%, 15.32% entre 41% a 60%, 7.66% entre 61% a 80% y 1.28% 
entre 81% a 100%.

Resultados de Tecnologías de información

En la figura 6 se tiene que 61% implementó ventas online y 39% no im-
plementaron. Por clasificación, microempresas: 54% implementaron 
venta online y 36% no implementaron venta online; pequeña empre-
sa: 7% implementó venta online y el 2% no implementó venta online; 
mediana empresa: 1% implementó venta online y 1% no implementó 
venta online.

Figura 6. Implementación de Venta Online

Fuente: Elaboración propia.
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En la figura 7 se presenta a las MyPymes que utilizaron las ventas 
online y las plataformas digitales, se tiene que el 46.38% tienen Face-
book, 27.66% tienen Instagram, 3.83% tienen Twitter, 45.11% tienen 
WhatsApp, 14.04% tienen Página web y 19.15% tienen Internet. Com-
parando el uso de plataforma en las empresas que no implementaron 
ventas online, el 12.34% tienen Facebook, 2.13% tienen Instagram, 
0.00% tienen Twitter, 20.43% tienen WhatsApp, 2.98% tienen Página 
web y 6.38% tienen Internet.

Figura 7. Plataformas digitales usadas

Fuente: Elaboración propia.

En la figura 8 se tiene la percepción de los encuestados del escena-
rio actual de su empresa en comparación al escenario que tenían antes 
del confinamiento por COVID-19, el 17% consideraron un escenario 

“Mejor”, el 28% indicó un escenario “Igual” y el 55% indicó que percibe 
un escenario “Peor”. Realizando un comparativo de estos resultados 
con la información de las empresas que implementaron venta onli-
ne se observa que para las empresas que no implementaron ventas 
online: el 6% consideraron un escenario “Mejor”, 11% “Igual” y 215 
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“Peor”; para las empresas que implementaron ventas online: 11% “Me-
jor”, 16% “Igual” y 34% “Peor”.

Figura 8. Percepción de escenario actual

Fuente: Elaboración propia.

En la figura 9 se presenta el porcentaje que disminuyeron los ingre-
sos de las empresas de los encuestados, en total el 36% de los encues-
tados indicaron que no disminuyeron sus ingresos y el 43% reportaron 
pérdidas entre el 21% y el 60%. Detallando los resultados comparando 
las empresas que implementaron ventas online se tienen los siguien-
tes resultados: De las empresas que no implementaron venta online el 
13% reportaron no tener disminución de sus ingresos, 3% reportaron 
una disminución entre 1% al 20%, 7% disminuyó entre 21% al 40%, 
4% disminuyó entre 61% al 80% y sólo 0.4% disminuyó entre 81% y 
100%. Las empresas que si implementaron ventas online: 23% no tu-
vieron disminución en sus ingresos, 8% tuvieron disminución entre 
1% y 20%, 13% disminuyó entre 21% al 40%, 11% disminuyó entre 
61% al 80% y 1% disminuyó entre 81% y 100%.
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Figura 9. Ingresos perdidos, ventas online

Fuente: Elaboración propia.

Figura 10. Ingresos perdidos, venta online y cierres temporales

Fuente: Elaboración propia.
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En la figura 10 se presenta una comparación de los ingresos perdi-
dos, la implementación de ventas por internet y los cierres temporales 
por la pandemia de COVID-19. De igual forma en la figura 11 y con 
un enfoque más detallado, se aprecia que para las empresas que imple-
mentaron ventas online, los encuestados utilizaron las siguientes pla-
taformas digitales haciendo el comparativo con los ingresos perdidos 
que tuvieron.

Figura 11. Plataformas, ventas online, ingresos perdidos

Fuente: Elaboración propia.

Discusión

El objetivo se cumplió pues se analizó el impacto del COVID-19 en 
las MiPymes de la zona metropolitana del Valle de México, en cuanto 
a contagio, mortalidad, cierres temporales, despidos de personal, in-
gresos perdidos por cierres temporales, así como el uso de las TIC que 
utilizaron para sobrevivir.

Dentro de los resultados de la Tabla 1 se encontró que un 50.6% de 
las MiPymes que no tuvieron cierre temporal presentaron una dismi-
nución en sus ingresos, mientras que un 49.4% no tuvo disminución 
en los ingresos y por otro lado un 76.9% de las MiPymes tuvo menos 
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ingresos derivados de los cierres temporales y el otro 23.1% no tuvo 
disminución en su ingreso derivado de los cierres temporales.

En los resultados se encontró que hubo pérdidas menores en in-
gresos en las empresas que usaron tecnologías digitales como Face-
book, Instagram, Internet, página web, Twitter, y WhatsApp, por lo 
que se coincide con Jovanovic et al. (2020), quienes argumentaron 
que el sitio web ayuda a tener un mayor número de ventas. Sin em-
bargo, hay que realizar más estudios para encontrar el canal adecuado 
a las generaciones que usan las redes sociales (Koch et al., 2020), así 
como el ingreso, la edad y ocupación de los clientes (Valaskova et al., 
2021), ya que los clientes por estar en la pandemia se han vuelto más 
experimentados en las compras online (Gu et al., 2021), por lo que es 
conveniente hacer una transformación digital en las Pymes (Priyono 
et al., 2020; Pu et al., 2021;Caballero-Morales, 2021), específicamente 
en marketing digital (Juergensen et al., 2020), esto debido a que no 
utilizan las TIC (Gregurec et al., 2021), tal es el caso de las empresas 
del giro de alimentos y bebidas que necesitan medios digitales para 
mantener la presencia con sus clientes.

Aunque también se presenta una desventaja para las MiPymes, por 
la falta de acceso a préstamos, lo cual pone en riesgo la supervivencia 
de estas (Wieczorek-kosmala et al., 2021). Este punto del riesgo fi-
nanciero no se incluyó de forma directa en la investigación, resulta ser 
importante pues hay diversas investigaciones que lo indican, como el 
caso de la banca en línea que ayuda a las operaciones de las Pymes (Pu 
et al., 2021). Por otro lado en la literatura se encontró que es necesario 
reunir enfoques académicos, con el gobierno e industria para dar apo-
yo a la supervivencia empresarial (Najib et al., 2021), ya que el 34% de 
las negocios consideran que el escenario actual de su negocio es peor 
que antes del COVID-19, aun cuando durante la pandemia implemen-
taron estrategias de venta por internet, comparando que las empresas 
que no implementaron ventas por internet sólo el 21% indicó que con-
sideraba que se encontraba en un peor escenario.

En nuestros resultados se encontró que el 23% que implementa-
ron las ventas online durante el confinamiento, no disminuyeron sus 
ingresos y complementa lo encontrado por Klyver & Nielsen (2021) 
quienes argumentaron que el 29% de empresas resultaron inmunes 
en la caída de su facturación. En cuanto a los despidos derivados de la 
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pandemia se encontró un 11%, lo cual confirma lo dicho por Camilleri 
(2021) y García-Contreras et al. (2021), quienes argumentaron que el 
despido de personal se debió a la falta de suministros.
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Conclusiones

A partir de los resultados de la pandemia por COVID-19, en las Mi-
Pymes de la zona metropolitana del Valle de México, se concluye lo si-
guiente: 1)Contagio de COVID-19 en los empleados y bajo porcentaje 
de mortalidad, 2) 57% de cierre temporal de sus actividades 3) 11.9% 
de despido de personal, 4) 23.83% no tuvieron pérdida de ingresos 
5) 61% implementó ventas online, 6) Las MiPymes que utilizaron las 
ventas online y las plataformas digitales, el 46.38% tiene Facebook, 
27.66% tiene Instagram, 3.83% tiene Twitter, 45.11% tiene WhatsApp, 
14.04% tiene Página web y 19.15% tiene Internet, 7) El 55% de em-
presas indicó que percibe un escenario “Peor”, 8) El 43% de MiPymes 
reportaron pérdidas entre el 21% y el 60%.
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Resumen

En este capítulo se presentan los resultados de una investigación reali-
zada en las pequeñas empresas del sector comercio , y conocer como 
resultado del contexto del COVID-19 la adopción del ecommerce ; te-
niendo como objetivo general determinar el uso del ecommerce como 
estrategia para mejorar las ventas en pequeñas empresas afiliadas a la 
Cámara Nacional de Comercio en Tuxtla Gutiérrez, Chiapas, con la fi-
nalidad de comprender el reto de realizar cambios que se dirijan hacia 
la mercadotecnia digital y la posibilidad de impulsar la implantación 
del ecommerce.
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Entre las dimensiones estudiadas se encuentran: internet, páginas 
web, y ventas en línea. Se utilizó un enfoque positivista, aplicándose 
un censo, suministrándose un cuestionario vía correo electrónico a 40 
propietarios de estos negocios; obteniéndose los siguientes resultados 
relevantes: respecto a la estrategia de mercadotecnia digital empleada, 
50% de las empresas tiene página web; 55% refiere que el error más 
común es la falta de actualización de la página web; 47.6% indicó que 
la ventaja que genera tener una página web es el incremento de ventas; 
76.2% utiliza redes sociales para tener presencia digital en internet; 
57.1% reconoció como beneficio de vender en línea, el acceso al mer-
cado global.

Al ser relacionados los datos encontrados con las teorías de adop-
ción de ecommerce, se logró identificar que las percepciones de los 
empresarios se vinculan con los beneficios que proporciona la acepta-
ción de la tecnología. 

Palabras clave: Modelos, adopción, ecommerce

Antecedentes

 Los orígenes del ecommerce se remontan a las ventas por catálogo y 
al uso del correo postal para la entrega de los productos.

Pero es a principios de los años 90’s cuando el desarrollo de la 
Internet y su uso para fines comerciales lo que permite contar con 
una plataforma tecnológica que hace posible el desarrollo actual del 
ecommerce, el cual ha sido de interés para organismos internacionales 
como elemento que impulse el comercio mundial con el impacto posi-
tivo a la economía de los países. No obstante, la llegada de la pandemia 
al mundo y la necesidad del aislamiento como una estrategia para evi-
tar los contagios, obligó a muchas empresas a cerrar sus operaciones 
de manera temporal y a otras de manera definitiva. Es aquí donde el 
ecommerce ha jugado un papel de suma importancia para la supervi-
vencia de las empresas sobre todo de las MiPymes. 
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Una de las instituciones que ha estado interesada en el desarrollo 
del ecommerce es la Organización para la Cooperación y el Desarrollo 
Económico. OCDE (2020) menciona que:

Desde mediados de la década de 1990, el comercio electrónico 
ha sido una prioridad en la agenda de aquellos responsables de 
formular políticas. En 1998, la OCDE y el gobierno de Canadá 
organizaron de manera conjunta una Conferencia Ministerial 
sobre Comercio Electrónico en Ottawa, a la que se convocaron 
líderes de gobiernos nacionales, directores de las principales or-
ganizaciones internacionales, líderes de la industria y represen-
tantes de los grupos de interés social, laboral y del consumidor, 
con el fin de debatir el desarrollo del comercio electrónico mun-
dial (p. 3).

 De igual manera la OCDE (2011) define a una transacción de 
ecommerce como:

la venta o compra de bienes o servicios, realizada a través de 
redes informáticas mediante métodos diseñados específicamen-
te con el fin de recibir o realizar pedidos. Los bienes o servicios 
se solicitan mediante esos métodos, pero el pago y la entrega 
final de los bienes o servicios no tienen que realizarse en línea. 
Una transacción de comercio electrónico puede ser entre em-
presas, hogares, individuos, gobiernos y otras organizaciones 
públicas o privadas. Se incluirán los pedidos realizados a través 
de la web, extranet o intercambio electrónico de datos. El tipo se 
define por el método de realización del pedido. Quedan exclui-
dos los pedidos realizados por teléfono, fax o correo electrónico 
mecanografiado manualmente (p.72).

Diferentes organismos internacionales y nacionales han dedicado 
esfuerzos con relación al tema del ecommerce, La Comisión Económi-
ca para América Latina y el Caribe (CEPAL,2018, p. 136) presenta en 
la tabla 1, definiciones del ecommerce de acuerdo con algunos de ellos.
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Tabla 1. Definiciones del ecommerce

Organismo Definición

OMC (1998) La producción, distribución, comercialización, venta o 
entrega de bienes y servicios por medios electrónicos.

OCDE (2011) y UNCTAD 
(2016a)

La venta o compra de bienes o servicios realizada a través 
de redes informáticas por métodos diseñados

con el propósito de recibir o realizar pedidos.

FMI (2018) Transacciones transfronterizas realizadas electrónicamente, 
habilitadas por plataformas informáticas o con entrega 
digital del producto o servicio.

Eurostat (2002) Realización de compras de bienes o servicios a través de 
redes informáticas

StatCan (2018) Compras donde la orden se recibe por Internet, aunque 
el pago puede hacerse por otros medios. Se excluyen los 
pedidos realizados por llamadas telefónicas, fax o correo 
electrónico.

US Census Bureau (2001) Valor de los bienes y servicios vendidos a través de redes 
mediadas por computadora.

USITC (2014) Comercio internacional en el que Internet y las tecnologías 
basadas en Internet desempeñan un papel importante en 
el desarrollo, identificación, pedido, producción, comercia-
lización o entrega de productos y servicios.

ICTSD y WEF (2016) Comercio que usa Internet para buscar, comprar, vender y 
entregar un bien o servicio a través de las fronteras.

Fuente: Comisión Económica para América Latina y el Caribe (CEPAL,2018)

Es de mencionar que la pandemia ha trastocado las actividades de los 
humanos a nivel mundial, todos los sectores sociales de una u otra forma 
se han visto afectados, con los consecuentes resultados negativos. Slim 
(2020) citando a Ibarra con relación a ello declara lo siguiente:

La pandemia inevitablemente causará trastornos, rupturas en 
las cadenas productivas que sostienen el ingreso mundial y la 
división internacional del trabajo. Conforme a diversas fuentes, 
el producto mundial en 2020 se reducirá entre 2.5 y 3%, las eco-
nomías avanzadas decrecerán en conjunto de 5.0 a 5.9% y las 
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economías en desarrollo se contraerán 1%. México entre 7 y 8%”. 
La respuesta al coronavirus obliga u obligará a absorber cuan-
tiosas pérdidas económicas privadas o públicas, a reforzar los 
programas sociales y a lograr la recuperación pronta de la inver-
sión pública y privada. Se estima que el comercio internacional 
se desplomará más de 13% y se dañarán canales que afecten a 
casi 30% de las manufacturas globales. Por fuerza, los impactos 
agravarán las tendencias recesivas de la economía mundial ya 
manifiestas en graves desequilibrios comerciales, financieros y 
distributivos (Slim 2020, p. 244).

 Yan (2020) alude que:

 en Asia y Europa se reportaron la mayor cantidad de conta-
gios, posteriormente América Latina se convirtió en el epicentro, 
siendo México uno de los países con un gran número de casos 
confirmados, de igual manera Brasil, Perú, Chile, Colombia y Ar-
gentina. Mas allá de los contagios y muertes, la economía de los 
países de América Latina ha sido grandemente afectada por la 
pandemia, de por sí ya presentaban un decrecimiento económi-
co desde 7 años antes. De los años 2014 a 2019, la tasa promedio 
de crecimiento anual fue del 0.4%; la Comisión Económica de las 
Naciones Unidas para América Latina y el Caribe (CEPAL) con-
sideró una expectativa de crecimiento del -5.3%. En el caso de 
México para el año 2019 ya presentaba una recesión económica 
del -0.1% del PIB (p.3).

A pesar de los efectos negativos de la pandemia, actualmente el 
ecommerce puede considerarse una alternativa de comercio con ven-
tajas y con un crecimiento impulsado por ella. “Como resultado del uso 
de internet las Micro, Pequeñas y Medianas Empresas (MiPymes) han 
encontrado en el ecommerce más que una opción de hacer negocios, 
un instrumento que les permita crecer, incrementar sus rendimientos 
y participar en el mercado internacional” (Méndez, 2020, p. 3).

En la figura 1 puede verse el crecimiento del comercio electrónico 
en México en miles de millones de pesos, desde el año 2009 hasta el 
primer semestre de 2020, observándose un incremento del +19% con 
relación al mismo período del año 2019.
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Figura 1. Crecimiento del ecommerce en México

Fuente: Asociación de Internet MX (2020)

 Estado del arte

 Las tecnologías de información han transformado la forma de ha-
cer negocios, para Bojórquez y Valdez (2017):

la evolución del comercio electrónico en el mundo ha dado 
lugar a la implementación de estrategias que facilitan las tran-
sacciones y el envío de los productos al consumidor final. La 
estrategia se refiere a la combinación de medios a emplear para 
alcanzar los objetivos, en presencia de incertidumbre. Una estra-
tegia bien planteada y formulada presenta resultados positivos y 
a su vez coadyuva a canalizar los esfuerzos y asignar los recursos 
de una organización, y la lleva a adoptar una posición singular y 
viable, basada en sus capacidades internas, anticipando los cam-
bios en el entorno, los posibles movimientos del mercado y las 
acciones de sus competidores. (p.113).

 En relación a las tendencias del comercio electrónico, en el do-
cumento: Panorama del comercio electrónico. Política, tendencias y 
modelos de negocio. (2019a), de la Organización para la Cooperación 
y el Desarrollo Económicos (OCDE), indica que:
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con la expansión de redes abiertas como Internet, el comercio 
electrónico se está extendiendo a empresas más pequeñas y se 
utiliza cada vez más para realizar transacciones entre empresas y 
consumidores. Aunque las transacciones entre empresas siguen 
dominando el entorno del comercio electrónico en términos ab-
solutos, el ritmo de adopción actual es, en promedio, más rápido 
en sectores como el hotelero o el de ventas al menudeo, en los 
que los consumidores juegan un papel importante. El acceso ex-
tendido a Internet a través de los dispositivos móviles, así como 
los nuevos métodos de pago permiten esta dinámica (p.36).

Asimismo, y conforme al documento de la OCDE (2019b), mencio-
nado anteriormente:

muchos modelos de negocio para el comercio electrónico uti-
lizan plataformas en línea, facilitando así las transacciones entre 
compradores y vendedores a menudo desconocidos y dispersos 
en todos los rincones el mundo. Otra tendencia emergente es el 
crecimiento de los modelos de negocio para el comercio electró-
nico basados en suscripción, los cuales permiten a los usuarios 
tener acceso a los bienes y servicios mediante una transmisión 
en línea continua y recurrente. Las empresas también están de-
sarrollando modelos de negocio para el comercio electrónico 
híbrido que integran mecanismos digitales de colocación de pe-
didos junto con infraestructuras tangibles, incluso dentro de las 
tiendas físicas (p.80).

 Cabe mencionar que un modelo de negocio refiere los “procesos, 
objetivos, estrategias y medios empresariales comúnmente percepti-
bles que se utilizan para generar ingresos a través del comercio elec-
trónico, aunque la formulación precisa de estas características difiera. 
También se destaca el papel de las tecnologías digitales nuevas y emer-
gentes y de los mecanismos de pago en línea” (OCDE,2019 c, p.80).

 Entonces para iniciarse en el ecommerce se requiere definir el mo-
delo de negocio que se incorporará, lo cual es sumamente importante, 
existe una variedad de ellos, que han sido utilizados por diversas em-
presas de acuerdo con su giro e intereses. En la tabla 2 de presentan 
algunos, con sus características y las empresas que los han implemen-
tado enfocados para negocios Bussines to Consumer (B2C).
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Tabla 2. Modelos de Negocio

Modelo de 
Negocio Característica Ejemplos

D2C Direct to 
Consumer

La marca o fabricante vende directamente al con-
sumidor final sin intermediarios como los market-
place o distribuidores.

Adidas, Coca 
Cola, Beerhou-
se.

Social  
Commerce

Se trata de la fusión entre las redes sociales y el 
comercio electrónico. Generalmente, es utiliza-
do como el primer canal de venta de MYPYMES, 
PYMES y vendedores independientes para empe-
zar a darse a conocer al público, pero en últimas fe-
chas, las grandes marcas también se han adaptado 
a esta manera de vender, ya que aquí es donde se 
encuentran sus consumidores.

Ayuda a fidelizar y tener un contacto más directo 
con los clientes

Facebook, 
Instagram, 
YouTube

Subscription 
Program

Funciona para ofrecer un servicio, generalmente 
de entretenimiento, de manera recurrente, el 
cual se cobra de manera mensual o anual. En los 
últimos años, la oferta se ha diversificado, ya que 
las grandes compañías productoras de contenido 
audiovisual han visto una oportunidad en este 
mercado.

Amazon Prime, 
HBO GO, Netflix, 
YouTube

Live 
Commerce

Es ideal para marcas que necesitan enviar produc-
tos de manera rápida.

Rappi, UberEats, 
Postmates

Market 
Places

Son malls virtuales que tienen como propuesta de 
valor el unir a vendedores con compradores. Estos 
canales son importantes protagonistas dentro del 
ecommerce porque consiguen tener las mejores 
ofertas del mercado e invierten millones de dóla-
res a diario para generar demanda, atraer tráfico a 
sus sitios y lograr oportunidades de venta.

Mercado Libre, 
Amazon, Lino, 
eBay, Segunda-
mano,

Wish, ClaroS-
hop

E-Tailers En resumen, es una tienda virtual que pertenece 
a una sola marca o fabricante. Las grandes marcas 
de retail tradicional se han tenido que adaptar al 
mundo online para poder seguir siendo renta-
bles. En ocasiones, abren sus sitios para que otras 
marcas o fabricantes aprovechen sus plataformas y 
puedan vender desde ahí, pero no es el mejor mo-
delo de negocio para vendedores independientes.

Soriana, Che-
draui, Liverpool, 
Sanborns
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Modelo de 
Negocio Característica Ejemplos

Sharing 
Economy

Se trata de un modelo de negocio completamente 
online, que ayuda a conectar a particulares con el 
fin de encontrar un servicio, ya sea de turismo o 
con fines académicos.

Airbnb, Crehana

Crowd-
Sourcing

Se trata de externalizar una actividad específica para 
que un grupo de personas la pueda realizar, y se 
cobra una comisión por cada actividad cumplida.

Uber, Didi, Beat

Auction o 
Subasta

Se trata de plataformas virtuales en las que ven-
dedores independientes o particulares, colocan 
subastas sobre productos, comúnmente difíciles 
de conseguir, que tienen una gran demanda, pero 
pocas piezas, o tienen un valor muy grande para 
coleccionistas.

También se utiliza para las pautas publicitarias, 
quien pague el mejor precio sobre el uso de un 
término o palabra, puede hacer uso de ella para 
obtener mejores resultados en su publicidad.

eBay, Google 
Ads

Fuente: Elaboración propia con base en datos del Libro 
Blanco de plataformas de e commerce 2021

 En relación a la innovación al comercio electrónico (OCDE,2019d), 
las transacciones tienen la posibilidad tanto de recibir como de gene-
rar datos, entre ellos:

- Datos individuales (por ejemplo, nombre, género, edad, ubica-
ción, lugar de residencia), 

- Historial del cliente (incluyendo, en algunos casos, la capacidad 
de rastrear las transacciones a lo largo del tiempo y entre varios 
proveedores)

- Movimientos dentro de la tienda (en el caso de algunas de las 
interacciones híbridas) y otra información espacial

-  Historial de navegación, dirección del Protocolo de Internet (IP) 
y datos de los dispositivos conectados.

- Los datos que se generan y recopilan durante una transacción de 
comercio electrónico suelen ser especialmente lucrativos porque 



172 AdoPcIón dEL EcoMMErcE En PEQuEÑAS EMPrESAS dE coMErcIo LocAL

pueden ayudar a dirigir las ofertas de productos a un público en 
específico, mejorar la correlación y crear una mejor experiencia 
para el consumidor (p.81).

Objetivo

El objetivo del capítulo es presentar los resultados obtenidos en la in-
vestigación denominada: Retos y posibilidades de la adopción de ecom-
merce en pequeñas empresas del sector comercio en oportunidad del 
Covid-19 (Mandujano, Pérez, González, Trujillo, Dominguez,2021).

La problemática planteada refiere que el escenario creado por el 
COVID 19 no solo ha mostrado fuertes cambios en el comportamiento 
de los consumidores sino también ha llevado a las empresas y comer-
cios apalancarse con prácticas digitales y ponerlas en marcha cuanto 
antes. Esto involucra la oportunidad de interiorizar nuevos enfoques, 
como lo señala Blacksip (2020) en la publicación: Covid-19: ecommer-
ce y el entorno digital en tiempos de cuarentena, “las empresas con un 
legado de “primero digital” y/o “sólo digital” tendrán una mayor tasa 
de prosperidad, ya que sus modelos no fueron construidos para impul-
sar los entornos físicos, sino para complementarlos o reemplazarlos” 
(p.17). Esto quiere decir que, en la estrategia de mercadotecnia tradi-
cional, el modelo fue construido para impulsar entornos físicos, pero 
hoy día las organizaciones deberán orientar sus esfuerzos hacia una 
transformación digital, cuya mercadotecnia complemente e impulse 
estrategias de venta online en función al comprador meta y al modelo 
de negocios que le permitan aumentar y mantener consumidores por 
medio de internet.

Pero en las pequeñas empresas de comercio, el uso que han imple-
mentado del e commerce es incipiente, según Gómez (2014, citado en 
Sanabria, Torres y López ,2016):

vienen empleando las redes sociales e incluso el uso de una 
página web para hacer promoción y publicidad de los productos; 
sin embargo, para que exista realmente el comercio electróni-
co se debe concluir la transacción; es decir se tiene que seguir 
un proceso compuesto por tres pasos: poder comercializar sus 
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productos; que los usuarios puedan tener acceso a conocer sus 
productos a través de internet; y realizar la transacción, o sea la 
compra y el pago del producto. Lo que sucede es que no todas 
las pequeñas empresas tienen completas esas tres etapas, quizás 
unos lo utilizan simplemente para mostrar sus productos y otros 
para llegar a más clientes y muy pocos tienen las tres etapas que 
concluyen con el pago del producto. (p.142). 

Ahora bien, según datos de Data México y conforme al Censo Eco-
nómico INEGI 2019, los sectores económicos que concentraron más 
unidades económicas en Tuxtla Gutiérrez, Chiapas fueron: Comer-
cio al por Menor (15,085 unidades) 43.0%; Otros Servicios Excepto 
Actividades Gubernamentales (5,180 unidades) 14.8%; y Servicios 
de Alojamiento Temporal y de Preparación de Alimentos y Bebidas 
(4,892unidades) 13.9%. Esta descripción permite destacar la impor-
tancia de concentrar la investigación sobre el uso del ecommerce en 
pequeñas empresas de comercio.

La pregunta de investigación planteada fue:

¿Qué tan necesario es el uso del ecommerce en las pequeñas empre-
sas de comercio de Tuxtla Gutiérrez para mejorar sus ventas?

La investigación tuvo como objetivo determinar el uso del ecom-
merce como estrategia para mejorar las ventas en pequeñas empresas 
de comercio en Tuxtla Gutiérrez, Chiapas. 

Asimismo, se asumió que la adopción de la tecnología se relaciona 
con la percepción de los beneficios que representa su empleo, espe-
cíficamente en el uso del ecommerce. Esto se explica en razón de que 
permitió algunas pequeñas empresas sobrevivir o mantenerse en el 
mercado.

 Teoría base

 Con respecto a las teorías se encuentran los modelos de adopción de 
ecommerce que examinan las intenciones de adopción por parte del 
usuario o empresa; Romero y Mauricio 2012, pp.75-85), presentan va-
rios modelos, como se observa en la figura 2.
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Figura 2. Modelos de adopción de ecommerce

Autor Modelo descripción

Kabanda 
& Brown

Modelo 
integrado de 
adopción de 
e-commerce 
por Pymes

describen tres perspectivas imperativas dominantes para 
integración de TI en Pymes: imperativa organizacional, 
imperativa de innovación y la imperativa ambiental o 
externa. Los Imperativos Organizacionales Percibidos: se 
enfocan sobre las características de la empresa y el pro-
pietario. Imperativos Externos Percibidos: los imperativos 
ambientales describen cómo las influencias externas 
afectan la adopción de e-commerce. Imperativos de In-
novación Percibidos: la innovación es representada como 
una idea, material, o artefacto percibido como nuevo por 
la unidad pertinente de adopción

Noor & 
Arif

Modelo de 
adopción de 
e-commerce 
B2B por 
Pymes

toman una parte de la Teoría de difusión de la innovación 
de Rogers como marco teórico para estudiar la conducta 
de adopción de e-commerce en Bangladesh y el alcance 
de su campo creando la oportunidad para examinar los 
efectos articulados de las fuerzas organizacionales. Se 
cree que las características de la innovación percibida y 
algunas fuerzas organizacionales, como los años de la 
empresa, experiencia de la empresa en el uso de internet, 
recursos de TI de la empresa y las rentas, podrían tener 
efecto significativo en la adopción de e-commerce.

Sena-
rathna 
& Wic-
krama-
suriya

Modelo de 
adopción de 
e-commerce 
por Pymes

el contexto organizacional representa los factores inter-
nos de una organización que influencian la adopción 
de innovación. Las variables que podrían influenciar la 
adopción de e-commerce son la cultura organizacional, 
recursos tecnológicos y las actitudes de la alta gerencia.

Grandón, 
Nasco & 
Mykytyn

Modelos TPB 
y TRA para 
adopción de 
e-commerce 
por Pymes

Presentan un estudio cuyo objetivo es probar la validez 
predictiva de las dos teorías: teoría de conducta planea-
da (theory of planned behavior: TPB) y teoría de acción 
razonada (theory reasoned action: TRA), respecto a la 
intención de adoptar e-commerce por los gerentes o 
propietarios de Pymes en Chile.

Wang & 
Hou

Modelo de 
adopción de 
e-commerce 
por Pymes

describen el modelo teórico, basado en el Marco descrito 
en Tornatsky & Fleischer que agrupa los factores de 
adopción de e-commerce que proponen en tres grupos: 
contexto organizacional, tecnológico y ambiente externo.
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Autor Modelo descripción

Hajli, 
Bugshan, 
Hajli & 
Kalantari

Modelo de 
pre-adopción 
de e-com-
merce

los autores diseñan, luego de una revisión de literatura, a 
partir de los constructos existentes para la adopción de 
e-commerce y los resultados de las entrevistas con ge-
rentes de Pymes de Irán, un modelo de pre-adopción de 
e-commerce con tres variables: preparación (readiness) 
organizacional, conocimiento (awareness) y adopción de 
e-commerce.

Ajmal & 
Yasin

Modelo de 
adopción de 
e-commerce 
para Pymes

resultado de una revisión de la literatura de los últimos 
20 años (1991-2011). Los factores que afectan el éxito de 
e-commerce en Pymes se dividen en internos y externos. 
Los factores son divididos en Factores Independientes 
que son: Organizacional, Administración, Tecnológico, 
Individual, Implementación, Confianza y Ambiental. Cada 
factor independiente consiste de factores variables o 
dependientes (contribuyentes)

Shaha-
rudin et 
al.

Modelo de 
adopción de 
e-commerce 
para Pymes

realizaron un estudio para determinar los factores 
que están relacionados positivamente con la adop-
ción de e-commerce en las Pymes de la Industria de 
mueblería en Malasia. Estos son preparación (readi-
ness) organizacional, presión externa, facilidad de 
uso percibida (complejidad) y beneficios percibidos.

Fuente: Adaptado de Romero y Mauricio (2012)

 Cada uno de los modelos que se describen características basadas 
en elementos internos (percepción de los gerentes y usuarios), ciclo 
de vida de la empresa, las fuerzas o factores externos que impactan o 
influyen en la organización, el conocimiento y habilidades en el uso 
de tecnología.

 Aunado a lo anterior Hernández, Jiménez y Martín de Hoyos 
(2007) refieren: “la mayoría de estos estudios parten de teorías rela-
cionadas con el comportamiento, y desarrollan modelos contrastados 
empíricamente que explican el conjunto de actuaciones del individuo 
a partir de sus creencias y/o actitudes, los cuales establecen una co-
nexión entre las percepciones del usuario y la aceptación real de TIC”. 
(p.5).
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Marco contextual

 Según la Comisión Nacional para la Protección y Defensa de los 
Usuarios de Servicios Financieros (CONDUCEF,2015) “Las pequeñas 
empresas suman 174,800 unidades y representan 15.3% de empleabi-
lidad; las pequeñas y medianas empresa se concentran en actividades 
como el comercio, los servicios y la industria artesanal, al igual que en 
trabajos independientes” (p.2).

López (1995) citado por Ochoa, Valdez, Sánchez y Ochoa (2017) 
menciona que:

las pequeñas y medianas empresas (Pymes) tienen caracterís-
ticas comunes: son de carácter familiar y normalmente dirigidas 
por sus dueños, lo cual implica total dedicación y compromiso 
por parte de estos en la gestión. Además, por su tamaño, son 
más flexibles para adaptarse a los cambios bruscos en su entor-
no, pero tienen dificultades para anticiparse a ellos porque no se 
monitorean las tendencias y cambios del medio ambiente com-
petitivo y no cuentan con la información necesaria para tal fin.

Ahora bien, Robles (2020) en el artículo ¿Repunte de la economía 
mexicana y Chiapaneca? indica: 

que derivado de la pandemia y en lo que corresponde a las 
actividades terciarias: servicios, comercio, servicios financie-
ros, etc. a nivel global de acuerdo a las condiciones sanitarias ha 
sido afectado el comercio al por menor, a los servicios hoteleros, 
restaurantes, empresas dedicadas al esparcimiento cultural, de-
portivo y otros servicios recreativos lo mismo que ha afectado 
a Chiapas. Se espera que para el año 2021 las cosas vuelvan a la 
nueva normalidad en la parte económica reactivándose todas las 
actividades con nuevas formas de trabajar.

Lo expresado con anterioridad, se reflejo en el cierre de empresas, 
o bien en el mantenimiento y sobrevivencia de otras mediante el em-
pleo de tecnología.
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Metodología

El diseño de investigación que se utilizó, es de tipo no experimental, 
transeccional descriptivo. Y el método empleado fue el cuantitativo.

El instrumento utilizado fue el cuestionario, el cual se elaboró por 
medio de Google forms, enviando a los participantes el link para que 
pudieran contestarlo en su lugar de trabajo en línea y en el marco de 
la pandemia COVID-19. 

Cabe mencionar que el cuestionario se integró 20 ítems, que re-
fieren cuatro dimensiones: Internet, páginas web, ventas en línea y 
medios de pago que corresponden a la variable: uso de ecommerce.

Hay que agregar que la población se constituyó por pequeñas em-
presas afiliadas a la Cámara Nacional de Comercio (CANACO) con 
sede en Tuxtla Gutiérrez. Además, no fue factible seleccionar una 
muestra debido a la pandemia COVID-19. 

Consecuentemente un sinnúmero de pequeñas empresas inscritas 
cerró sus establecimientos y por lo consiguiente la cancelación de su 
afiliación. Por lo que se contempló el padrón vigente conformado de 
40 empresas. En este contexto, se consideró la aplicación de un censo 
que es un “método de generación de información estadística, median-
te la obtención de datos de cada uno de los elementos que conforman 
el conjunto objeto de estudio” (INEGI,2012, p.2).

Resultados

Los resultados seleccionados y que a continuación se presentan, se 
relacionan con los objetivos establecidos.

Acorde con los datos obtenidos, 50% de las pequeñas empresas en-
cuestadas cuentan con una página web, mientras que el 50% restante 
no tienen una. Por lo tanto, se puede interpretar que a pesar de la dis-
rupción tecnológica que existe actualmente, la mitad de las pequeñas 
empresas no tienen el know how para crear su propia página web. 
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Gráfica 1. Tiene página web

Fuente: Pérez (2021)

Lo expresado en la gráfica anterior se corrobora con los datos ex-
presos en esta representación, que muestra que el motivo principal 
por el cual la pequeña empresa no cuenta con página web es por el 
desconocimiento en programación y diseño con un 39.1%, mientras 
que el 30.4% mencionó que opta por marketing tradicional y el otro 
30.4% que sus clientes prefieren una comunicación directa.

Grafica 2. Motivo porque no tiene página web

Fuente: Pérez (2021)
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Conforme a los resultados obtenidos, el 76.2% opinó que utiliza las 
redes sociales para que su empresa tenga presencia digital en inter-
net, el 16.7% posicionamiento en buscadores y el 7.1% blog corpora-
tivo. Por lo tanto, se observa claramente que las redes sociales se han 
convertido en el medio por excelencia para tener presencia digital en 
Internet.

Gráfica 3. Medios que emplea la empresa para tener presencia digital

Fuente: Pérez (2021)

En lo que respecta al beneficio más importante para que una em-
presa venda en línea, el 57.7% indicó que el acceso a un mercado glo-
bal es fundamental, mientras que un 19% consideró más importante 
la reducción de costos y precio final, el 14.3% la flexibilidad en los 
medios de pago, y con un 4.8% respectivamente el aumento de gama 
de productos y la deslocalización del punto de compra-venta. Esto de-
muestra que para las pequeñas empresas en fundamental expandir su 
mercado no solo nacionalmente sino también internacionalmente.
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Gráfica 4. Beneficios importantes para que la empresa venda en línea

Fuente: (Pérez,2021)

Conforme a las respuestas obtenidas, el 52.4% el principal reto a 
vencer de los medios de pago electrónicos es superar las barreras de la 
desconfianza, mientras que el 47.6% reconoció que se deben mejorar 
los sistemas de seguridad. Por lo que se puede decir que es imperante 
contar con medios de pago electrónicos que garanticen la seguridad de 
las transacciones que realizan nuestros clientes.

Gráfica 5. Reto a vencer al promover los medios de pago electrónicos

Fuente: (Pérez,2021)
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Discusión

Ahora bien, el nivel de adopción tecnológica en Pymes, de acuerdo con 
Romero y Mauricio (2012, a) es incipiente:

“debido a sus características: limitadas capacidades gerencia-
les, no poseen un equipo de gerentes, existe fuerte influencia 
del propietario, ausencia de un staff especializado en TIC, poca 
capacitación, resistencia a tomar riesgos, problemas de informa-
ción y de financiamiento, uso inadecuado de tecnología e inten-
ción de evitar uso de software sofisticado. Estas características 
hacen que por lo general no perciban los beneficios que les pue-
da brindar la tecnología. (p.70).

No obstante, y según el documento: Políticas de transformación di-
gital para pymes en el espacio iberoamericano (2020), “la evidencia 
ha mostrado que las actividades de innovación no son exclusivas de 
las firmas grandes y que las Pymes pueden desarrollar cambios tecno-
lógicos que reúnen características e incluso ventajas particulares que 
les permiten asimilar, adaptar y mejorar las nuevas tecnologías”. (p.8).

Igualmente, Gargallo y Ramírez (2007, citando a Carr,2005) indi-
can que las “tecnologías se han convertido en un elemento indispen-
sable para responder de forma ágil a los cambios del entorno, cada vez 
más rápidos. Es más, el aumento de la competencia en los mercados 
ha obligado en muchas ocasiones a la adopción de estas tecnologías, 
no como modo de conseguir rentas extraordinarias, sino simplemente 
como una necesidad estratégica para sobrevivir y continuar operando 
de forma eficiente” (p.358).

Adicionalmente Rodríguez, K.G., Ortiz, O.J., Quiroz, A.I. y Parrales, 
M.L. (2020) aluden:

 “la situación actual producto del Covid-19 está forzando a 
muchas empresas a repensar sus modelos de negocio; la nueva 
realidad está obligando a realizar compras habituales a través de 
transacciones electrónicas por lo que algunos de los mecanis-
mos tradicionales de mercado podrían no ser suficientes para 
enfrentarla debido a que la digitalización se ha vuelto un requi-
sito obligatorio a nivel empresarial. Los negocios tradicionales, 
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enfrentan nuevos retos para comercializar su producción, por lo 
que, sin duda, aquellas que son capaces de afrontar desafíos, ge-
nerando cambios y avanzando hacia lo digital pueden adaptarse 
al escenario comercial del ecommerce”. (p.101).

Conclusiones

El Coronavirus ha puesto de manifiesto un contexto en donde es ne-
cesario una obligada transformación de lo tradicional a lo digital en 
las prácticas empresariales, en las formas, modos o maneras en que se 
venían realizando las actividades.

La adopción tecnológica, permitirá ¨hacer que algo cambié o sea 
distinto”, uno de esos cambios lo representa el uso del ecommerce, 
como una forma de hacer negocios, como una estrategia de compra 
venta que permita afrontar el reto de atender al nuevo consumidor 
que se generó como resultado de la pandemia. 

Si bien es cierto hay una evolución tecnológica, él COVID 19 acele-
ro la tendencia de pasar de lo analógico a lo digital. En este sentido las 
pequeñas empresas aun enfrentan retos: pocos conocimientos tecno-
lógicos, desconocimiento sobre la digitalización, resistencia al cambio 
y la falta de recursos; que representan barreras para su proceso de 
transformación.

Pero las posibilidades de reinventar nuevo procesos y nuevas mane-
ras de hacer se pueden lograr en las pequeñas empresas; precisamente 
las percepciones sobre el uso del e commerce es lo que permitió a 
muchas empresas sobrevivir en el mercado, mejorando los niveles de 
ventas, en este periodo.

El COVID 19, representa una oportunidad de acercamiento en el 
aprendizaje y empleo de diferentes recursos de mercadotecnia digital, 
para que los empresarios modifiquen o mejoren sus percepciones en 
el uso de la tecnología para que optimicen sus procesos y faciliten su 
gestión.

Para finalizar subrayamos la necesidad de continuar con el estudio 
de la adopción de la tecnología desde la perspectiva de los empresa-
rios; porque efectivamente, en la investigación realizada, se identificó 
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que, si bien hay un reconocimiento de la importancia de su uso, tam-
bién los hay de la falta de conocimiento técnico para su implementa-
ción. Particularmente aludimos al contexto local en que se desarrolló 
la investigación.
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CAPÍTULO IX

Ruta de la transformación digital en las MiPymes 
de América Latina y el Caribe post COVID-19
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Resumen

En este capítulo se presentan los resultados de un estudio de investi-
gación sobre el desarrollo del uso y aplicación de las tecnologías en las 
pequeñas y medianas empresas de América Latina y el Caribe durante 
el COVID-19; así como los retos y oportunidades que tienen en el futu-
ro para poder permanecer vigentes. Suponemos que la transformación 
digital representa una oportunidad única, una nueva perspectiva, una 
nueva realidad y dibuja un escenario competitivo al que las empresas 
tienen que adaptarse para poder crecer. 

Es imperante que reconozcamos que la transformación digital va 
más allá de la digitalización, tiene un gran objetivo, que es el de re-
construir las dinámicas de las organizaciones para adaptarlas a las ne-
cesidades del hoy y del mañana, modificando sus procesos internos, 
dando como resultado una nueva cultura empresarial. 

América Latina y el Caribe tiene por delante un trabajo arduo para 
lograr una transformación digital profunda e integral, ya que se re-

1  Universidad Juárez Autónoma de Tabasco, dalilarueda@hotmail.com, mexicana.
2  Universidad Juárez Autónoma de Tabasco, ghv1299@hotmail.com, mexicana.
3  Universidad Juárez Autónoma de Tabasco, berthafocil@hotmail.com, mexicana.
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quiere de gran inversión para mejorar la cobertura digital, innovación, 
protección de datos, ciberseguridad, capacitación y actualización di-
gital del capital humano, así como de políticas de competencia, mini-
mizar la 

informalidad, entre otras. Para poder acelerar el acceso y uso in-
teligente de las oportunidades que nos otorga la economía digital, se 
requiere que los gobiernos de la región contraigan pactos políticos, so-
ciales y económicos construidos desde la gobernanza para la igualdad 
e inclusión. 

Palabras claves: Digitalización, transformación, tecnologías, CO-
VID-19, desigualdad. 

Antecedentes

Los confinamientos iniciales de esta emergencia sanitaria, específica-
mente del año 2020, convirtieron a la digitalización en el oxígeno para 
mantener viva a las micro, pequeñas y medianas empresas de América 
Latina y el Caribe, afrontando así la incertidumbre de esta situación 
que se globalizo. 

Según datos de la ONU (2021), América Latina y el Caribe ha sido 
la región del mundo más afectada por la pandemia, se han registrado 
45.963.606 millones de casos y aproximadamente el 25% de las muer-
tes. En consecuencia, los componentes de respuesta han sido más 
complejos en comparación con otras regiones como Europa y Medio 
Oriente, derivado de diferentes variables entre las que destacan:

• Región con legado histórico de diferencias estructurales en la 
educación, cultura, ambiente, sociedad y economía. 

• Poca o mínima capacidad para apoyar la reactivación económica 
y el empleo.

• Sistemas fiscales, financieros, salud y protección social endebles. 

Resulta evidente que la región está emergiendo de la pandemia 
con una situación crítica de mayor pobreza, desempleo, informalidad, 
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drástica reducción de ingresos y mayor desigualdad, según el último 
informe de los Objetivos del Desarrollo Sostenible (ODS 2021), reali-
zado por la Organización Mundial de las Naciones Unidas. 

Es de suma importancia recalcar la diferencia que existe entre la 
transformación digital y la adquisición de tecnología; la primera es 
una disrupción para las empresas en su totalidad, es una nueva formar 
de ver, entender y hacer las cosas, centrando el interés en las personas 
que se encuentran alrededor de la organización (personal, colabora-
dores, proveedores, acreedores) y no en la tecnología; la segunda tiene 
como objetivo el de automatizar una serie de procesos y con ello redu-
cir costos para la empresa. 

La adopción de tecnologías de la información y de la comunicación 
(TIC) conlleva efectos positivos en la productividad de las firmas al 
incidir en la mercadotecnia, comunicación, contactos y planificación 
financiera (Tarutė & Gatautis, 2014). Desafortunadamente las inver-
siones en innovación y tecnología por parte de las pequeñas y me-
dianas empresas de la región, no es una práctica recurrente, derivado 
de múltiples factores en el entorno de negocios de las organizaciones, 
ubicándolas en una de las zonas más rezagadas en cuanto a la utiliza-
ción de TIC avanzadas, esta brecha se evidencio durante el confina-
miento.

Aunque las nuevas tecnologías han estado presentes en América 
Latina y el Caribe, su inserción fue lenta e inconstante y fue a partir 
de la pandemia donde se aceleró el crecimiento en la penetración del 
internet, en consecuencia, hubo una mayor utilización de aplicaciones 
de comercio electrónico y de otro tipo, generando un cambio estruc-
tural y permanente, acelerando la transformación digital en todos los 
componentes de la sociedad. 

 Es determinante expresar que el no contar con herramientas tecnoló-
gicas eficientes y las habilidades para su manejo, resultan ser obstáculos 
para poder potenciar el desarrollo de las organizaciones. Como región 
debemos tener la certeza de que el aprovechamiento de las oportunida-
des de crecimiento vía comercio electrónico depende no solo del acceso a 
internet sino también del desarrollo por parte de las empresas de nuevas 
propuestas de valor para los consumidores y para la propia organización; 
por parte de los gobiernos se requieren mayores esfuerzos para la facilita-
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ción del comercio y de distintos mecanismos que garanticen la seguridad 
de los datos y sus regulaciones, entre otras. 

Resulta evidente que estos cambios sugieren una oportunidad única 
para la recuperación económica post COVID-19, desde la información 
para mejorar la gestión y la administración, hasta el uso de robótica, 
automatización en la producción y el uso de publicidad digitalizada, 
entre muchas otros. El futuro de América Latina y Caribe se escribe 
hoy, la pandemia fue un parteaguas en la historia mundial, quedando 
demostrado que la digitalización será permanente, por lo que se debe 
estar preparado para poder superas las desigualdades que se tienen 
con otras regiones y avanzar hacia la reconstrucción en una sociedad 
más justa y equitativa, es por ello por lo que bajo una metodología 
cualitativa en las siguientes líneas lo explicaremos. 

Objetivo

Esta investigación tiene como objetivo el dar conocer cual ha sido el 
camino que han recorrido las MiPymes del América Latina y el Caribe 
hacia la transformación digital durante las etapas del confinamiento 
como resultado del COVID-19, así como sus retos y oportunidades 
para permanecer vigentes en un futuro cercano. 

Preguntas de investigación

El nueve escenario planteado por la pandemia nos invitan a reflexio-
nar y preguntar concretamente ¿cómo se ha sido el tránsito de las Mi-
Pymes hacia la transformación y digitalización? ¿Qué estrategias han 
utilizado? ¿Cómo ha apoyado el gobierno estos procesos? Estas son al-
gunas preguntas que trataremos de responder en las siguientes líneas. 

Análisis

Reconozcamos que estamos en un proceso global de mejora continua 
en que la transformación y la digitalización juegan un papel preponde-
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rante, sin embargo, lo que da vida a estos procesos no es el internet ni 
la tecnología; son las personas que integran las organizaciones quienes 
les dan vida a estos conceptos; se debe tener siempre presente que la 
organización es un ser vivo, es decir nunca esta quieta, es pequeña, 
crece o desaparece, pero jamás está en la misma posición. 

La transformación digital es una gran herramienta que brinda la 
oportunidad de analizar minuciosamente como está conformada la 
empresa, su modelo de negocio, su prospecto de crecimiento y por 
ende su sostenibilidad en el futuro. Sin embargo, como región se debe 
de analizar que nos encontramos en un punto en el que por más tec-
nología que introduzcamos de cara a esa transformación digital, no se 
podrán asumir los retos impuestos como empresa u organizaciones 
porque hay que repensar y comprender hacia dónde va el modelo de 
negocio y partir de ahí. 

Es cierto que transformar es prioritario, sin embargo, el cambio 
debe ser con pleno conocimiento de la organización; la transforma-
ción digital no radica en el hecho de comprar softwares, servidores en 
la nube o equipo de punta; radica en ser mejores. 

La pandemia obligo a las empresas a insertarse en un proceso de 
adaptación a la tecnología sin preparación -sin planificación- y las en-
frento a una situación en la que muchas de ellas pudieron hacerlo con 
muy pocos recursos tecnológicos. 

Es visible que la gran mayoría de las MiPymes no cuentan con los 
recursos necesarios para invertir en nuevas tecnologías, sin embar-
go, es importante mencionar que las decisiones de inversión deben 
estas basadas en el conocimiento pleno de la empresa, sus funciones 
y la preparación del equipo para reconocer donde se requiere de una 
transformación digital y donde no, ya que una inversión que no consi-
dere esto, sería un dinero absolutamente desperdiciado. 

Entendamos que estos procesos son diferentes y dependen del giro 
en el que se desarrollen las empresas; habrá organizaciones que nece-
siten transformar la gestión administrativa, otras la gestión financiera, 
algunas más los procesos productivos, otras la comercialización y la 
comunicación. 

Se sabe que existen muchas empresas que si no se transforman 
digitalmente en corto tiempo van a morir, y ¿por qué van a morir?, 
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es simple el mercado se encuentra globalizado y es más que evidente 
que llegó para quedarse, obligándonos a modificar nuestros negocios 
y mercados; eso significa que la transformación digital nos tiene que 
ayudar a llegar a ese a nuevo mundo que se nos abre; pero para ello 
debemos contar con un análisis preciso y decidir qué cambios se de-
ben asumir, y es aquí, donde ser requiere del apoyo de todos los que 
integran la organización, primero conociendo que es lo que hacen y 
como lo hacen, y segundo, comprendiendo como la tecnología puede 
mejorar sus puestos, sus áreas y su interrelación con otras áreas de la 
empresa. 

En un mundo donde el avance tecnológico marca las pautas, la 
transformación digital supone una nueva perspectiva, una nueva rea-
lidad y dibuja un escenario competitivo; es decir tiene la finalidad de 
reconstruir las dinámicas de las organizaciones para adaptarlas a las 
necesidades del hoy y del mañana, modificando procesos internos, 
dando como resultado una nueva cultura empresarial. 

No debemos olvidar que el elemento facilitador para el crecimiento 
de todas las aplicaciones digitales es la computación y los servicios en 
la nube; ya que esta nos brinda la oportunidad de manejar y analizar 
enormes bases de datos, y por lo tanto permite la escalabilidad de los 
servicios, así como el uso estratégico de la información dentro y fuera 
de la organización. (Salazar-Xirinachs, 2021).

En Centroamérica se estimó que el comercio electrónico se elevó 
en 300% durante el segundo trimestre del 2020, como parte de este 
proceso, la mayoría de los países de América Latina y el Caribe op-
taron por medidas que sostuvieran el crecimiento del comercio elec-
trónico: 60% establecieron programas de entrenamiento y sitios web 
para fortalecer la presencia en línea de las empresas, en particular Mi-
Pymes; 50% tomaron medidas para facilitar la liberación de paquetes 
en aduanas y mantener la operatoria de los servicios logísticos; y 20% 
hicieron cambios en los marcos regulatorios o legales para el comercio 
electrónico. (Díaz de Astarloa, 2020). 

Las políticas de apoyo que se otorgaron en América Latina y Caribe 
durante los confinamientos fueron básicamente para los rubros de li-
quidez, empleo, financiamiento y apoyo a la producción. 
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Liquidez

• Ampliaciones para el pago de servicios como la luz, agua potable, 
telefonía móvil e internet. 

• Autorización de extinción de créditos fiscales. 

• Postergación o reducción en el pago de impuestos. 

• Excepciones de impuestos. 

• Suspensión temporal de aportes a las pensiones. 

• Devolución anticipada de impuestos. 

• Refinanciación de las tarjetas de crédito.

• Congelamiento de alquileres y suspensión de desalojos. 

• Postergación de pagos de exportación. 

Empleo: 

• Salario complementado.

• Seguros de protección para trabajadores independientes. 

• Reducción de horas de trabajo. 

• Apoyo al teletrabajo. 

• Se prohibió el despido de empleados y suspensiones. 

• Se crearon diferentes sistemas de prestaciones para los empleados. 

• Subsidios otorgados a empresario para el pago de empleados. 

Financiamiento:

• Financiamientos en forma de créditos y garantías.

• Líneas de crédito para profesionales autónomos. 

• Créditos con tasas fijas.

• Créditos sectoriales. 

• Créditos para cooperativas.

• Créditos para MiPymes.

• Créditos para inversión productiva. 
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Apoyo a la producción:

• Programas redes para emprender.

• Apoyos no reembolsables para los sistemas productivos.

• Apoyos para MiPymes para el equipamiento, desarrollo de servi-
cios tecnológicos y plataformas o mejoras de procesos.

• Creación de plataformas para comercio regional. 

• Creación de ruta exportadora de turismo. 

Como resultado del análisis de las medidas de apoyo que el sector 
gubernamental otorgo en nueve países de la región, se pudo consta-
tar que solo Ecuador, Costa Rica, Colombia, Argentina y Chile am-
pliaron sus esfuerzos para invertir en la transformación digital de las 
MiPymes, creando programas concretos para afrontar y disminuir la 
brecha maximizada por la pandemia, el resto de los países aunque 
cuentan con algunos programas optaron por impactar más en los ru-
bros de liquidez, financiamiento y empleo. También se observó que 
gran parte de estos países indicaron el uso de plataformas digitales 
para promover el comercio local, proporcionar información de merca-
do y vincular a los pequeños productores con consumidores y socios 
estratégicos. 

Estas plataformas “Yo me quedo en mi negocio” de Colombia y 
“Mercado Solidario” de México son ejemplos de esta medida; su uso 
facilitó la inserción de las MiPymes en el mercado, promoviendo su 
presencia en la web, la creación de portafolios de productos y servi-
cios, así como la generación de espacios comunes de interacción con 
clientes y acceso a capacitaciones en aspectos de comercio electrónico. 

Fue importante el trabajo gubernamental durante este periodo de 
confinamiento, sin embargo, debe ser prioridad para la región el pro-
mover la adopción de nuevas tecnologías y de una forma más contun-
dente apoyar a las empresas para que ajusten sus modelos de negocio.

Para poder crecer se deben reconocer las buenas prácticas de al-
gunos gobiernos de la Unión Europa y Oriente donde se impulsaron 
iniciativas para adoptar diversas herramientas y poder sobrevivir a la 
crisis. 
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Digitalización

El Gobierno de Francia en marzo del 2019, lanzó la iniciativa France 
Num para impulsar la transformación digital de las MiPymes. Esta pla-
taforma ofrece recomendaciones en línea, con base en sus necesidades 
y prioridades; ponerse en contacto con asesores; encontrar las ofertas 
de financiamiento disponibles, así como consultar herramientas para 
su desarrollo, facilitando así el proceso para las organizaciones (DGE, 
2020).

China cuenta con uno de los mercados en línea más grandes del 
mundo; casi el 50% del total de transacciones mundiales correspon-
den a este país, esto es un claro reflejo del esfuerzo en conjunto del 
gobierno y el sector privado, que han permitido la inclusión digital de 
la población según (OIT, Oficina Regional para América Latina y el 
Caribe 2020). 

El programa Rural E-Commerce Demonstration Program seleccio-
na cada año algunas ciudades en situación de pobreza con la finalidad 
de mejorar las condiciones de las empresas relacionadas con el comer-
cio electrónico y fomentar la inclusión de los productores en cadenas 
de valor mediante la mejora de la infraestructura. Aunque estos pro-
gramas no son recientes ni mucho menos dirigidos a hacer frente a la 
crisis provocada por la pandemia, si es relevante identificar los esfuer-
zos realizados por el país líder en comercio electrónico y reconocer el 
papel que cumplen las iniciativas público-privadas (Alibaba Group & 
World Bank, 2019). 

La Unión Europea desde 2017 ha promovido un Mercado Único 
Digital para facilitar las transacciones en línea entre comercios y clien-
tes de su región, tomando medidas como la eliminación del bloqueo 
geográfico, el cual restringía o imponía altos costos a clientes que rea-
lizaban la compra desde países distintos al país desde donde se ofrecía 
el producto. (OIT, Oficina Regional para América Latina y el Caribe 
2020).

En julio de 2020, también implementaron medidas para regular a 
intermediarios en línea, estos incluyen marketplaces, plataformas que 
concentran oferta de hoteles, vuelos u otros servicios, así como busca-
dores en línea. Este es una muestra de que la regulación transparenta 
la operación de estos intermediarios, al obligarlos a explicar el orden 
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de aparición de los productos o servicios en las plataformas (Comisión 
Europea, 2020).

Existe una iniciativa denominada Digital for SMEs Global Initiati-
ve (D4SME) de la (OCDE 2020), que tiene como objetivo promover 
el conocimiento y la discusión acerca de cómo las MiPymes pueden 
internalizar los beneficios de la digitalización, así como el papel que 
juegan los gobiernos, las regulaciones y otras instituciones. 

Incluye tres pilares fundamentales para la digitalización de las Mi-
Pymes. 

1) Facilitadores: infraestructura, ambiente regulatorio y condicio-
nes de mercado. 

2) Factores a nivel de empresa: activos de las empresas con res-
pecto a datos; propiedad intelectual; servicios en la nube para 
generar y manejar datos y habilidades de los empresarios para 
adquirir estas herramientas. 

3) Tecnologías: plataformas digitales, big data e inteligencia artifi-
cial, tecnologías de blockchain, entre otras. 

Capacitación

El crecimiento de habilidades para el desarrollo empresarial ha sido 
una prioridad para distintas autoridades. En muchos de los casos, los 
programas ya existían, mientras que en otros países se asignaron más 
recursos a estos temas, los programas incluyen subsidios dirigido a jó-
venes para que se incorporen al mercado laboral, servicios de consul-
toría o cursos para el desarrollo de habilidades (OIT, Oficina Regional 
para América Latina y el Caribe 2020).

En Australia, las MiPymes pueden obtener un subsidio salarial del 
50% de los sueldos de estos trabajadores (Australian Government, 
2020), otro ejemplo es el de Canadá, con el programa Canadá Summer 
Jobs, que tiene como objetivo impulsar el desarrollo de habilidades 
en los jóvenes para lograr un desempeño exitoso en el mercado la-
boral (Government of Canadá, 2020), también se han implementado 
programas similares en Francia y Reino Unido (Simmons & Simmons, 
2020; GOV UK, 2020).
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Durante la primera etapa del COVID-19, las medidas de confina-
miento afectaron considerablemente a las cadenas de valor internacio-
nales, lo que contrajo de manera inesperada los niveles de comercio 
internacional, siendo esta un área de oportunidad relevante para in-
sertar a las MiPymes en las cadenas globales de valor. 

Derivado del análisis de la bibliografía que se encontró, considera-
mos que la aceleración digital no es tarea fácil para ningún país, mucho 
menos para una región, sin embargo, intentamos ordenar una serie de 
prioridades que dan pauta a la definición de los retos y oportunida-
des que debe enfrentar América Latina y el Caribe para alcanzar una 
transformación digital equitativa, considerando los siguientes: 

• Creación de una visión estratégica de política pública para la 
transformación digital dentro de un marco institucional y de gober-
nanza, permitiendo las alianzas y la cooperación internacional. 

• Mejoramiento de infraestructura digital para una mayor y mejor 
conectividad, esto derivado de un trabajo en conjunto de los go-
biernos y el sector privado. 

• Capacitación y adiestramiento del capital humano para el desa-
rrollo de habilidades y competencias digitales. 

• Creación y establecimiento de un marco legal que incluya temas 
de seguridad en la red, protección de datos y privacidad.

• Generación de políticas de promoción de clústeres, de apoyo a 
MiPymes y a nuevos emprendimientos.

• Mejoramiento de la calidad de los sistemas regionales de innovación.

Estos factores en conjunto afectan la transformación digital de la 
región, es un hecho que la armonización de estos, propiciarán un am-
biente más igualitario para el aceleramiento digital. 

Nos encontramos en un momento de la historia moderna único, 
donde los gobiernos y el sector privado tienen la oportunidad de re-
dirigir sus acciones, minimizando las brechas de desigualdad e imple-
mentando políticas públicas efectivas para la reactivación y recupera-
ción económica a través de herramientas y mecanismo innovadores, 
permitiendo capitalizar las buenas prácticas generadas durante este 
periodo, para reducir así el riesgo ante los avances tecnológicos. 



197RUEDA VÁZQUEZ/ RODRÍGUEZ FALCÓN/ VIDAL FÓCIL

Conclusiones

Indudablemente la transformación digital tiene un alto potencial 
para promover la innovación, la diversificación, la productividad y la 
transformación del empleo en el mundo entero; empero hay grandes 
brechas aun por disminuir como la adopción de tecnologías y uso de 
internet entre las empresas grandes, las micro y pequeñas empresas. 

Esto significa que el proceso de la digitalización de las MiPymes 
puede ser una diferencia importante para la reactivación y el creci-
miento económico después del COVID-19, sin embargo, el uso de ins-
trumentos digitales por parte de una mayoría de estas sigue siendo 
limitado. 

Es importante que las organizaciones comprendan que sus mode-
los de negocio tienen que evolucionar para obtener mayores benefi-
cios de las nuevas tecnologías digitales y aumentar su productividad 
y rentabilidad; pudimos constatar que durante la pandemia hubo un 
importante incremento de medidas de apoyo a las MiPymes para faci-
litar su presencia en línea y la adaptación de sus modelos de negocios 
al mundo virtual. 

Es una realidad, que, aun teniendo acceso al internet, la digitaliza-
ción y diversas plataformas, el no contar con capacidades digitales, di-
ficulta el crecimiento de las empresas ya que muy poco podrían enten-
der de dónde comenzar y cómo avanzar en su transformación digital; 
este conocimiento permitiría una reactivación económica más rápida, 
así como la creación de nuevos empleos.

 La transformación digital es el mejor aliado para alcanzar la re-
construcción de la economía de América Latina y el Caribe, el futuro 
es digital, eso es una realidad; como región tenemos la urgencia de 
acelerar el paso para acceso y uso inteligente de las oportunidades que 
nos otorga la economía digital. Por lo tanto, debemos ser objetivos, 
esta crisis nos permite dar un golpe de timón y verle como una gran 
oportunidad de desarrollo, ya que provee nuevas herramientas – creo 
resiliencia -, sin embargo, se requiere que los gobiernos de la región 
contraigan pactos políticos, sociales y económicos construidos desde 
la gobernanza que permitan disminuir las brechas y alcanzar la igual-
dad e inclusión. 
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Es evidente que se requiere de un liderazgo político regional que 
permita la participación solidaria y responsable en este proceso de 
reconstrucción, con actores dispuestos al diálogo y con una verdadera 
concertación social para lograr esos avances que tanto se requieren. 

Este liderazgo es imperativo que reconozca las necesidades y las 
buenas prácticas de cada uno de los países que conforman América 
Latina y el Caribe, esto para facilitar el aprendizaje recíproco, creando 
así condiciones para el diálogo constructivo y permanente.
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Resumen

En este capítulo se presentan los resultados obtenidos en la investiga-
ción sobre estrategia Social Media para el desarrollo de las empresas 
abarroteras de la ciudad de Tapachula, Chiapas; debido a la crecien-
te necesidad de aumentar los ingresos de las familias mexicanas se 
ha desarrollado un gran interés en la incursión en el comercio local 
informal y formal, principalmente, por la situación que se ha vivido 
por la pandemia del COVID-19; el objetivo general de la investigación 
planteado fue caracterizar la estrategia Social Media para las peque-
ñas empresas abarroteras minoristas de Tapachula, Chiapas, México, 
con la finalidad de determinar las oportunidades de desarrollo, para 
ello, los factores que se estudiaron fueron conocimiento de las redes 
sociales, nivel de estudio, infraestructura, organización, tipología de 
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los clientes, tipos de productos que expende, nivel socioeconómico; 
información que se obtuvo mediante la aplicación de entrevistas a los 
propietarios de las tiendas de abarrotes seleccionados de la zona cen-
tro y observación simple del local, se logró con el método cualitativo y 
con apoyo de herramienta cuantitativa. Los resultados obtenidos son 
la detección del bajo nivel académico de los empresarios, falta de orga-
nización, carecen de controles internos lo que no les permite aceptar 
la implementación de estrategias administrativas y el uso de la tecno-
logía digital, como son las redes sociales. 

Palabras clave: estrategia, social media, minoristas, formal e informal.

Antecedentes

La creciente necesidad de aumentar los ingresos de las familias mexi-
canas ha desarrollado un gran interés en la incursión en comercio lo-
cal informal y formal, siendo la venta de productos de abarrotes uno 
de las principales negocios redituables para la comunidad; porque es a 
través de estos comercios donde los productos de la zona son expen-
didos a las diferentes colonias de la ciudad, así mismo, estas empresas 
son vistas muy bien por los dueños por que bajan los costos de sus 
insumos domésticos y contribuyen a mejorar las cadena de consumo 
de productos frescos de la zona. 

La confianza depositada en los dueños que atienden sus negocios se 
genera en sus consumidores por el primer hecho de ser vecinos, la cerca-
nía, productos frescos y locales; son algunas cualidades que podemos es-
tablecer que contribuyen a la existencia y permanencia de estos negocios, 
que aún no explotan los beneficios de implementación de administración 
formal con el fin de mejorar su venta, reducir costos y mermas.

Es irrefutable que toda empresa busca la obtención de beneficios 
económicos para subsistir, y aunque este enfoque es la base funda-
mental para la creación de toda empresa, desde hace más de 20 años la 
conciencia común exige un mayor grado de responsabilidad, confiabi-
lidad, garantías y calidad de productos y servicios. 



202 EStrAtEGIA ‘SocIAL MEdIA’ PArA LAS EMPrESAS dEL SEctor ABArrotES MInorIStAS

Estado del Arte

Estudiosos de las organizaciones han tipificado a las organizaciones, 
como es el caso de Montaño (2004), quien clasifica las Organizaciones 
con base en las actividades a que se dedican, al tamaño y al giro social, 
enterarnos de esto es muy importante, dado que los administradores 
deben estar preparados para plantear una buena estrategia mercadoló-
gica necesaria a través de campañas de publicidad, con la finalidad de 
dar conocer a las empresas e interesar al consumidor de sus virtudes 
y bondades.

Desarrollo del comercio minorista

Este tipo de comercio está condicionado por una serie de presiones, 
aspectos como la globalización y apertura de mercados influyen en los 
consumidores afectados por la amenaza del desempleo creciente, la 
desregularización laboral, y la presión sobre ingresos familiares. El co-
mercio minorista tradicional sigue siendo el más prevalente en el país 
en cuanto al número de puntos de venta, ya que cerca de 600,000 tien-
das de abarrotes tradicionales comprenden 96% de los puntos totales. 
Sin embargo, en términos de valor de venta, estos numerosos peque-
ños comerciantes representan sólo el 42% de las ventas totales al por 
menor en el comercio minorista. Esta discrepancia puede explicarse 
por el hecho de que los pequeños comerciantes tienen ventas indivi-
duales por menos de un millón de pesos por año, y se encuentran en 
pequeñas superficies de 50 metros cuadrados en promedio. Las com-
paraciones con los minoristas modernos, manteniendo sólo el 4% de 
los puntos totales, pero el 58% del total de ventas al detalle, deja a los 
minoristas tradicionales con un pobre rendimiento en general. Según 
la ANTAD, en 2007 el número de minoristas tradicionales no solo era 
casi igual de alto con el 98% de los puntos totales, sino que representó 
el 58.2% del total de las ventas al por menor, lo que significa una pér-
dida de sólo dos puntos porcentuales en el número de puntos de venta, 
pero siete puntos porcentuales en términos de valor de las ventas. 
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https://mx.search.yahoo.com/search?fr=mcafee&type=E211MX9
11G0&p=desarrollo+del+comercio+minorista+seg%C3%BAn+la+AN
TAD+2007

Importancia del comercio en México

El comercio es una de las actividades más antiguas de la humanidad 
y frente a la transformación de los pueblos mexicanos ha jugado un 
papel muy importante. En México tiene lugar desde épocas prehispá-
nicas, la forma en la que la gente comercializaba los productos era a 
través del trueque. Contaban con tianguis y plazas donde ofrecían sus 
productos, los cuales estaban sujetos a reglamentos cuyo cumplimien-
to era vigilado por inspectores. 

A los comerciantes se les solía llamar pochtecas, quienes eran las 
personas que se encargaban de intercambiar los productos entre un 
pueblo y otro. Para esta época los mercados y tianguis eran esenciales 
en la cultura, un gran ejemplo es el mercado de Tlatelolco (Secretaría 
de Hacienda y Crédito Público, 2009). Cuando llegaron los españoles 
quedaron fascinados ante la visión que ofrecían los mercados nativos, 
que eran al aire libre, es decir tianguis. La época colonial le dio un 
nuevo rumbo al comercio modernizándolo con la rueda y facilitan-
do el trabajo, de esta manera la producción empezó a aumentar y el 
trabajo humano disminuyó. Con la comercialización de productos Es-
paña logró crear una estructura comercial organizada con impuestos 
y reglamentos. No obstante, durante los últimos periodos de la época 
española, México empezó a tener pérdidas de menos 5% de producto 
interno bruto ya que a finales del siglo XVIII la Nueva España estaba 
operando como una especie de submetrópoli financiera dentro del im-
perio español, donde los españoles extrajeron alrededor de 250 millo-
nes de pesos de las tesorerías mexicanas para ser remitidas al exterior 
(Kuntz, Riguzzi y Girola, 2013) 

A pesar de la fuerte modernización económica que México obtuvo, 
este siguió siendo un país predominantemente agrario, la mayor parte 
de su población todavía habitaba en medios rurales, lo que dio lugar a 
la desigualdad de distribución de riqueza e ingreso los cuales se con-
centraron en las grandes ciudades. En el mercado interno existían muy 
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pocas opciones de financiamiento y elevadas tasas de interés (Riguzzi 
y De los Ríos, 2012) considera que la escasez de crédito sobre todo en 
el ámbito rural representó un constreñimiento crucial para el desarro-
llo de la economía mexicana. 

México tuvo un desarrollo prolongado durante 50 años a partir de 
la recuperación de la Gran Depresión hasta el estallido de la crisis de la 
deuda externa en 1982. Es importante destacar dos puntos principales 
que afectaron en gran medida al mercado mexicano los cuales fueron 
la política proteccionista y la globalización

Problemática

En Tapachula actualmente han proliferado las pequeñas y medianas 
empresas, que nacen sin ninguna estrategia de planeación mercadoló-
gica, esta es una debilidad con la que se desarrollan muy poco y están a 
expensas de las grandes transnacionales, que además de ser dueños de 
grandes capitales, poseen una planeación estratégica de primer nivel.

Es conocido por todos los Tapachultecos que estas empresas ofre-
cen productos de primera calidad, frescos y regionales, que antaño se 
consumían y no dañaban la salud de las familias consumidoras.

Preguntas de investigación

Principal: 

 • ¿Es necesario caracterizar una estrategia Social Media para los 
empresarios abarroteros minoristas?

Secundarias: 

 • ¿Cuáles son las principales necesidades de los empresarios para 
desarrollar sus estrategias?

 • ¿Qué beneficios traerá la ejecución de una estrategia Social Me-
dia para las empresas?

 • ¿Qué tipo de capacitación es necesaria para los empresarios?
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Objetivo general 

• Caracterizar la estrategia Social Media para las pequeñas empre-
sas abarroteras minoristas de Tapachula, Chiapas, México. 

Objetivos específicos

• Identificar los Pequeños y Medianos empresarios comerciales es-
tablecidos en la Ciudad de Tapachula, Chiapas.

• Integrar un padrón de empresarios comerciales.

• Realizar estudio de pertinencia para detectar las necesidades de 
los pequeños empresarios. 

• Estimar la población de empresarios con capacidad económica 
suficiente para el uso de redes sociales.

Justificación

Hoy por hoy continúan los abarroteros de este sector siguen ofrecien-
do productos de esta calidad, pero las amas de casas prefieren comprar 
productos, como es el caso del pollo, la carne, la crema, el queso, frutos 
y verduras que ofrecen los grandes supermercados. Por lo tanto, la pu-
blicidad es importante, para dar a conocer lo que ofrecen estos peque-
ños comerciantes y que además ofrecen precios módicos. Por lo tanto, 
con base en lo antes planteado se determina que esta investigación es 
pertinente e importante para su desarrollo, así como también se con-
sidera que es viable, en virtud de que los empresarios de buen agrado 
están dispuestos a atendernos proporcionándonos información.

 FODA de las tiendas de abarrotes minorista

Cuadro 1. Análisis FODA de las tiendas de abarrotes

FORTALEZAS: Flexibilidad en la venta de sus productos, canales de distribución más 
importantes y estratégicos para las empresas de consumo, vínculo afectivo dueño-
cliente, percepción de comida más fresca por parte del consumidor, ubicación estraté-
gica de las tiendas.
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OP0RTUNIDADES: Apoyos gubernamentales para MiPymes, crecer como empresas 
familiares.

DEBILIDADES: Control de inventarios y modelo de negocio nulo u obsoleto, sin mar-
keting, falta de planeación estratégica, clientes altamente sensibles al precio.

AMENAZAS: Alto nivel de inseguridad, desastres naturales, competencia con las gran-
des empresas, disminución del poder adquisitivo de los clientes, poca o nula publici-
dad, tienden a desaparecer con la urbanización, infraestructura inapropiada.

Fuente: elaboración propia con base a Torres-Suárez (2014)

Enfoque local

Enseguida se describen las variables del análisis FODA de la inves-
tigación que se realizó respecto a las abarroteras minoristas de la zona 
centro de Tapachula, Chiapas.

 

Fortalezas 

- Flexibilidad en la venta de sus productos. Es decir, se pueden 
consumir las porciones que el cliente pida sin tener que ser una 
cantidad específica.

- Son uno de los canales de distribución más importantes y estra-
tégicos para las empresas de consumo local. 

- Vínculo afectivo dueño-cliente. 

- Percepción de comida más fresca por parte del consumidor, .

- Ubicación de las tienditas. Estas tienditas están más cerca de los 
hogares. 

Oportunidades 

- Apoyos gubernamentales para MiPymes, gracias al gobierno ac-
tual. 

- Crecer como empresas familiares, la relación de los familiares 
más cercanos (hijos, primos o sobrinos) que vive de tras del ne-
gocio permite que todos puedan apoyar en las tareas del negocio, 

- Clientes altamente sensibles al precio. En respuesta al reciente 
deterioro de las condiciones económicas que han surgido debido 
a las nuevas políticas fiscales frente al aumento de los precios, es-
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pecialmente en casos cuyos ingresos se mantuvieron constantes, 
los consumidores cuidan más sus gastos. 

Debilidades 

- Control de inventarios y modelo de negocio obsoleto. Falta de 
modernización en el canal, en donde tienen malos controles y 
manejos de inventarios, no cuentan con un proceso de resurtido, 
y el control de la tienda muchas veces lo hacen a mano. 

- Nulo o escaso uso de marketing. En general la apariencia de las 
tienditas es muy modesta, no cuentan con una imagen que los 
distinga y se ven poco modernizadas. 

- Falta de planeación estratégica. En donde les hace falta medir ha-
cia dónde quieren llegar y en cuánto tiempo

Amenazas

- Nuevas reformas creadas por el gobierno. Con la nueva reforma 
hacendaria muchas tiendas se quedarán fuera de la jugada, ya que 
para las tiendas de abarrotes se exige la facturación electrónica a 
partir de mayo 2014, para esto forzosamente deberán contar por 
lo menos con una computadora y correo electrónico. La pobla-
ción que tiene tiendas de abarrotes es gente entre 40 y 60 años de 
edad, ésta es considerada una población adulta y muchos de ellos 
no tienen el más mínimo conocimiento de cómo usar una com-
putadora por lo que quedan totalmente desprotegidos y fuera de 
la competencia. 

- Desastres naturales. Dada las condiciones climatológicas de la 
zona es muy común sufrir inundaciones que afectan no solo a las 
colonias cercanas a los ríos, sino también, la zona urbana de la 
ciudad. 

- El nivel de escolaridad de los dueños de las tiendas de abarrotes 
por lo general es bajo. 

- La competencia para las tiendas de la esquina es cada vez mayor. 
Las grandes cadenas siguen expandiéndose y abarcando mayor 
mercado. 



208 EStrAtEGIA ‘SocIAL MEdIA’ PArA LAS EMPrESAS dEL SEctor ABArrotES MInorIStAS

Importancia de la mercadotecnia y 
la estrategia social media

En este apartado se conceptualiza el termino marketing y la importan-
cia que tienen las redes sociales en la actualidad.

Conceptos del marketing 

El marketing o mercadotecnia es una función propia de las organi-
zaciones que tiene su origen en la economía, y se orienta al estudio 
de los mercados. De acuerdo con la American Marketing Association 
(AMA, 2013), el marketing, es: “la realización de actividades empre-
sariales que dirigen el flujo de bienes y servicios desde el productor 
al consumidor o usuario” (AMA, 2013). Así mismo, McCarthy y Pe-
rreault (2007), la define como: “la realización de actividades comer-
ciales que dirigen el flujo de mercaderías y servicios del productor al 
consumidor o usuario, a fin de satisfacer al máximo a éstos y lograr los 
objetivos de la empresa”, y “el proceso por el que una sociedad antici-
pa, aplaza, o satisface la estructura de la demanda de bienes y servicios 
económicos mediante la concepción, promoción, intercambio y distri-
bución física de bienes y servicios”. 

Por su parte, para Stanton, Etzel y Walker (2004), el marketing es: 
“un sistema de actividades empresariales encaminado a planificar, fijar 
precios, promover y distribuir productos y servicios que satisfacen ne-
cesidades de los consumidores actuales o potenciales. Kotler y Arm-
strong (2008), la definen como: “el proceso social por el cual los in-
dividuos y los grupos obtienen lo que necesitan y desean mediante la 
creación e intercambio de productos y valores con otros”. Otras ideas 
se obtienen de Santesmases, Sánchez y Valderrey (2014), y la descri-
ben como: “un modo de concebir y ejecutar la relación de intercambio, 
con la finalidad de que sea satisfactoria a las partes que intervienen en 
la sociedad, mediante el desarrollo, valoración, distribución y promo-
ción por una de las partes, de los bienes y servicios o ideas que la otra 
parte necesita”. 
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Funciones en la opinión de expertos

Para Fischer y Espejo (2004), las funciones de marketing son: 

1. La investigación de mercados. “Es una técnica sistematizada de 
recopilación e interpretación de hechos y datos que sirvan a la 
dirección de una empresa para la adecuada toma de decisiones y 
para establecer así una correcta política de mercado” 

2. Estrategia del producto. “Es una de las más importantes dentro 
de la mezcla de mercadotecnia, ya que si estos productos no satisfa-
cen los deseos y necesidades de los consumidores fracasarán”. 

3. Estrategia de precio. “La clave para determinar el precio de un 
producto se basa en entender el valor que los consumidores per-
ciben en él. Dicho valor, es el resultado de las percepciones de 
los consumidores acerca de la satisfacción total que el producto 
proporciona, partiendo del total del conjunto de beneficios”. 

4. Estrategia de distribución. “Las decisiones sobre los canales de 
distribución dan a los productos beneficios de lugar y beneficios 
de tiempo para el consumidor”. 

5. Estrategia de promoción de ventas. “Los elementos más impor-
tantes que se incluyen en la estrategia promocional dentro de 
una organización comercial o de servicios son: publicidad, venta 
personal, envase y promoción de ventas”.

6. Estrategia de publicidad. “Modificar las actividades y / o com-
portamiento del receptor del mensaje, procurando informar a los 
consumidores, modificar sus gustos y motivarlos para que prefie-
ran los productos de la empresa”.

7. Fuerza de ventas. “Es el medio por el cual la empresa va a canali-
zar una gran parte de sus ingresos convirtiéndose así, a su vez, en 
un valioso motor de la producción y la economía del país”.

Cabe señalar, que según Fischer y Espejo (2004), el éxito de la mer-
cadotecnia se encuentra en el buen uso de estas siete funciones a tra-
vés del proceso de planeación, organización, integración, dirección y 
control; es decir, de una correcta aplicación de la administración del 
marketing. 
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Combinación del marketing

La combinación de marketing son las herramientas que utiliza la em-
presa para desarrollar las estrategias de comercialización y alcanzar 
los objetivos establecidos. Estas herramientas son conocidas también 
como las “P” del marketing. 

Muchos autores no llegan a un acuerdo respecto al número de ele-
mentos que componen la mezcla; Kotler y Armstrong (2008), expo-
nen que se trata de 4 variables mercadológicas, sin embargo, autores 
recientes han adoptado diferentes estructuras teóricas que cambia las 
4 “P” tradicionales (Precio, Plaza, Promoción y Producto), tomando en 
cuenta más aspectos orientados a la prestación de servicios, como son: 
las personas y los procesos, los cuales poseen aspectos íntegramente 
administrativos, pero forman parte en las decisiones mercadológicas 
y la presentación o evidencia física. Para este trabajo se tomarán en 
cuenta las 4 “P” tradicionales junto con los elementos orientados a 
la prestación de servicios que son las Personas, los Procesos y la Pre-
sentación (evidencia física) y las 4C enfocadas al marketing en redes 
sociales.

Producto

Es cualquier bien, servicio, idea, persona, lugar, organización o insti-
tución que se ofrezca en un mercado para su adquisición, o uso que 
satisfaga una necesidad. La política de producto incluye el estudio de 
cuatro elementos fundamentales. La cartera de productos. 2) La dife-
renciación de productos. 3) La marca. 4) La presentación. 

Precio

Para determinar el precio, la empresa deberá tener en cuenta lo si-
guiente. Los costos de producción, distribución, etc. 2) El margen que 
desea obtener. 3) Los elementos del entorno: principalmente la com-
petencia. 4) Las estrategias de marketing adoptadas. 5) Los objetivos 
establecidos. 
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Plaza o distribución

Existen cuatro elementos que configuran la política de distribución 
(Kotler y Armstrong, 2008): 

1. Canales de distribución: son los medios involucrados en el pro-
ceso de trasladar los productos desde el proveedor hasta el con-
sumidor. 

2. Planificación de la distribución: se trata de la toma de decisiones 
para establecer un proceso sistemático de cómo hacer llegar los 
productos a los consumidores y los agentes que intervienen (ma-
yoristas, minoristas). 

3. Distribución física: son las diferentes formas de transportar los 
productos, como son los: niveles de stock, almacenes, localiza-
ción de plantas y agentes utilizados. 

4. Merchandising: son las técnicas y acciones utilizadas en el punto 
de venta. Consiste en el acomodo y la presentación del producto 
en el establecimiento, así como de la publicidad y la promoción 
en el punto de venta. 

Cuando se habla de place un término en inglés para denominar el “lu-
gar”, se maneja en español como la evidencia física del término; para el 
marketing es muy importante conducir al cliente a experimentar sus cin-
co sentidos en un punto de venta como lo son: olor, color, vista, gusto y 
tacto. Entre más sentidos capte el consumidor, mayor será el grado de 
captación de la empresa, mejorando la aceptación en su Top Of Mind.

Promoción

La comunicación persigue difundir un mensaje y que éste tenga una 
respuesta del público objetivo al que está destinado. Los objetivos 
principales de la comunicación son: comunicar las características del 
producto, los beneficios del producto y que se recuerde o se compre 
la marca / producto. 

La comunicación no es sólo publicidad. Los diferentes instrumen-
tos que configuran el mix de comunicación son los siguientes (Kotler 
y Armstrong, 2008): publicidad es toda forma pagada de presentar y 
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promover de manera no personal las ideas, bienes o servicios por me-
dio de un patrocinador identificado.

Promoción de ventas: son los incentivos a corto plazo que incitan la 
compra o venta de un producto o servicio. 

Relaciones públicas: entablar buenas relaciones con el público de in-
terés de una empresa mediante la obtención de publicidad favorable, la 
creación de una buena imagen y el correcto manejo o bloqueo de los ru-
mores o las malas experiencias con clientes. Ventas personales es la pre-
sentación personal que realiza la fuerza de ventas de la empresa con el fin 
de realizar una venta y construir buenas relaciones con los clientes. 

Método de la investigación

El método de investigación que se empleo es esta tesis es de corte 
cualitativo con apoyo de herramientas del método cuantitativo. 

• Se utilizó el padrón de la CANACO de población para identificar 
a los empresarios comerciales de Tapachula, Chiapas. 

• Se entrevistaron los abarroteros, según la muestra seleccionada, 
con el criterio de tener acceso a medios digitales.

• Se empleó el método cualitativa con interpretaciones cuali-cuan-
ti: entrevistas y encuestas.

• Se utilizaron los programas Excel y Power point, para procesar la in-
formación recopilada, para la presentación gráfica de los resultados.

En esta investigación se tiene una población delimitada por la zona 
Centro de la ciudad de Tapachula, Chiapas; las empresas abarroteras 
minoristas (tienditas) localizadas son un total de 34.

Resultados

Según López-Rivera, Esquinca-Ruiz, Ramos-García y Esquinca-
López (2021), es muy importante destacar lo determinante que es el 
nivel académico de los empresarios para comprender su aceptación de 
estrategias administrativas formales a sus negocios, ya que a pesar que 
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la mayoría de los hijos están en el proceso de formación académica 
formal y algunos ya cuentan con estudios profesionales, los dueños no 
permiten el acceso en sus decisiones dentro de lo tradicional y por el 
mismo desconocimiento en materia administrativa y tecnológica, tie-
nen temor de perder el control o no poder llevar a cabo estas reformas 
a su modelo de negocio.

Análisis cuantitativo de la información recogida

Con relación al punto anterior se dedujeron de manera porcentual los 
datos cuantitativos de la muestra categorizada de entrevistas a los aba-
rroteros del centro de la ciudad, enseguida se presentan gráficas que 
representan resultados determinantes. decisiones dentro de lo tradi-
cional y por el mismo desconocimiento en materia administrativa, tie-
nen temor de perder el control o no poder llevar a cabo estas reformas 
a su modelo de negocio. Enseguida se presentan gráficas que represen-
tan resultados determinantes.

Gráfica 1. Nivel de estudio de los abarroteros

Fuente: Elaboración propia

En la gráfica 1 se aprecia que más del 60% cuentan con nivel básico, 
sin embargo son personas con gran experiencia en el manejo comer-
cial.
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Gráfica 2. Estructura organizacional de las tiendas de abarrotes

Fuente: Elaboración propia

La gráfica 2, informa que el 80% carece de estructura, no permiten 
que se implementen estrategias para promoción de productos.

Como se observa en la gráfica 3, el resultado señala que el manejo 
de la tecnología dentro de la familia que vende abarrotes es importan-
te, a la mayoría de los abarroteros les interesa contar con equipo de 
cómputo para organizar y controlar sus productos y ventas. Esto les 
podrá permitir tener una buena administración de su empresa-

Gráfica 3. Uso de computadora para tener control de los productos.

Fuente: Elaboración propia
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En las gráficas 4 y 5, se observan que los dueños de las tiendas de 
abarrotes están interesados en hacer promociones y contar con una 
plataforma de publicidad que les permita captar más clientes, al me-
nos del nivel socioeconómico de su zona de influencia.

Gráfica 4. Diseño de estrategias de promoción.

Fuente: Elaboración propia

Gráfica 5. ¿Plataforma deseada para publicidad?

Fuente: Elaboración propia

Durante las entrevistas se logró apreciar que la mayoría de los con-
sumidores buscan estos establecimientos por el manejo de productos 
regionales, frescos y reconocidos localmente; por ende, se deduce 
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que los abarroteros deben usar estrategias básicas de mercadotecnia 
así como abrir nuevos canales de promoción es urgente y necesario 
para aumentar sus ganancias y mantener su negocio funcional, reco-
nocen dos medios sociales importantes para el manejo de sus ventas: 
Facebook y WhatsApp; y aunque la mayoría utilizan dichos medios 
sociales para su uso personal, no para promoción y distribución de 
sus negocios por miedo a la presentación de datos personales en los 
medios sociales, esto porque pretenden utilizar sus redes personales 
y desconocen las funciones empresariales que ambos medios sociales 
tienen en sus aplicaciones.

Discusión

La oferta de productos regionales, artesanales, frescos y sin conserva-
dores o químicos adicionales, así mismo los bajos precios que contri-
buyen a la economía de sus clientes son las ventajas competitivas por 
las que son de la preferencia de sus clientes

Falta de promociones para propiciar la acción de compra, falta de 
inventario para el manejo del stock y fijación de precios a la vista de 
clientes, falta de ticket para comprobación de gastos, no venta de pro-
ductos alcohólicos; no permea la prospectación de clientes, lo que no 
coadyuva a generar lealtad (branding). 

Negarse a estructurar organizacionalmente el negocio no permitirá 
la delegación de funciones y toma de decisiones, el uso de herramienta 
de cobro, mejoramiento de las instalaciones y arquitectura de tienda 
(Merchandising), capacitación para la adecuada atención de los clien-
tes, integración de promociones para aumentar el flujo de productos, 
manejo de imagen corporativa en publicidad para diferenciación con 
la competencia, son urgentes para la continuidad en la sociedad, que 
demanda mejores servicios adaptados a la evolución tecnológica.

Las estrategias ahora descritas parten de las necesidades de los due-
ños para su desarrollo y la demanda de los consumidores de los pro-
ductos y servicios, así mismo, la visión que el nuevo canal de venta 
(redes sociales), requiere en su aspecto tecnológico: físico y técnico. 
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Conclusiones

Es importante reconocer que la demanda de un determinado tipo de 
organización en el ámbito de la “Social media”, tomará cada vez más 
importancia en los próximos años, ha dejado de ser una moda y para 
sacar el máximo partido de ellos hay que apostar por la disciplina y 
la organización. En el futuro, y gracias a las nuevas herramientas de 
la Web 2.0, los clientes podrán participar también en el desarrollo de 
productos. Este proceso dejará de ser única y exclusivamente “interno” 
y se abrirá de puertas para fuera hacia el consumidor.

Desde el punto de vista metodológico se aporta el esquema opera-
cional, para plantear los cuestionamientos propios de cada dimensión, 
así como la dependencia que éstas pueden tener al confrontarlas y de 
esta manera calcular los razonamientos lógicos que permitieron de-
tectar la influencia recíproca en los resultados, generalmente en las 
investigaciones sociales, que es el caso que nos ocupa cada día hay más 
variedad de métodos para su aplicación y por lo tanto en atención a 
este requerimiento y a la propia naturaleza de la investigación en este 
trabajo se utilizó el método cualitativo con apoyo de datos cuantitati-
vos, esta modalidad metodológica no es muy común. 

Como en toda investigación generalmente se presentan una serie 
de obstáculos, ésta no fue la excepción en este estudio, ya que se pre-
sentaron una serie de problemas de diversas índoles mismos que fue-
ron solucionadas para concluir con este estudio.
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CAPÍTULO XI

Importancia de la innovación tecnológica en un 
modelo económico de producción agropecuaria 
familiar en Nuevo Limar, Tila, Chiapas, México
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Resumen:

Se presentan los resultados de la investigación realizada de agosto de 
2018 a septiembre de 2019 con familias de Nuevo Limar, Tila, Chiapas, 
donde existe el subaprovechamiento de recursos locales, la falta de 
innovación tecnológica y la vulnerabilidad de la producción familiar. 
Para atender dicha problemática se planteó como objetivo general: 
Implementar innovaciones tecnológicas para el aprovechamiento de 
recursos potenciales disponibles en la localidad, que permitan generar 
un modelo económico que contribuya a la sostenibilidad de las unida-
des de producción familiar de la localidad de Nuevo Limar, Tila, en el 
estado de Chiapas.

Para lograr el objetivo planteado se desarrolló la investigación par-
ticipación acción. Se inició con la caracterización de la producción y 

1  Inteligencia Natural Consultores S.C, xitlalicsilvco@gmail.com, Mexicana.
2  Universidad Autónoma de Chiapas, sanirg@yahoo.com, Mexicana. 
3  Universidad Autónoma de Chiapas, olopez_baez@hotmail.com, Mexicano.
4  Universidad Autónoma de Chiapas, luzhec10@hotmail.com, Mexicana.
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consumo familiar, donde se identificó la dependencia del maíz como 
base del sistema alimentario humano y animal, con déficit y vulnera-
bilidad por el cambio climático; y la yuca, como cultivo con potencial 
de aprovechamiento como una innovación tecnológica que permitió 
generar un modelo económico incorporando las innovaciones con el 
aprovechamiento de la yuca tanto en la alimentación humana como de 
aves. Se planteó un modelo de aprovechamiento de la yuca que para 
la sostenibilidad de la unidad de producción, consistente en producir 
al menos 500 kg de harina de raíz y hasta 120 kg de harina de follaje. 
Como resultado, se mejoran los ingresos al incrementar 60% el rendi-
miento de la parcela, y disminuir hasta 30% el requerimiento de maíz 
para alimentación humana y 40% para alimentación de aves, lo que 
fortalece la sostenibilidad del sistema de producción familiar, la so-
beranía alimentaria y calidad de vida, lo que contribuye al Desarrollo 
Sustentable que marca la Agenda 2030 a nivel mundial.

Palabras clave: Agricultura familiar, negocios rurales, yuca, soste-
nibilidad, Mipymes rurales

Antecedentes

El estado de Chiapas es eminentemente rural, el 51% de la población 
vive en localidades rurales, dedicadas principalmente a la actividad 
agropecuaria. De la población económicamente activa (PEA) del es-
tado el 32.27% se concentra en el sector primario (INEGI 2020). El 
Índice de complejidad económica (ECI) estatal es de -1.77%, ocupa el 
ranking 30, solamente por arriba de Oaxaca y Guerrero. Esto indica un 
bajísimo nivel de industria y de las capacidades necesarias para el de-
sarrollo, aspecto que se relaciona con la ausencia de innovación como 
elemento promotor del desarrollo.

La localidad de Nuevo Limar del municipio de Tila es un reflejo 
de dicho contexto. A pesar de ubicarse en una zona privilegiada del 
estado de Chiapas, por la riqueza de la biodiversidad disponible, pre-
senta la ausencia total de tecnología para el desarrollo de la agricul-
tura familiar, principal fuente de ocupación regional. La cual se en-



221SILVA CONSTANTINO/RAMÍREZ GONZÁLEZ/LÓPEZ BÁEZ/JIMÉNEZ ACEVEDO

cuentra preponderantemente en los niveles de subsistencia, enfocada 
en la producción para autoconsumo y de transición, con producción 
para autoconsumo y venta de excedentes. Situación que motivó el de-
sarrollo de la presente investigación con el propósito de contribuir a 
mejorar la sostenibilidad de la agricultura familiar, modo de vida y 
empleo de un alto porcentaje de personas en el medio rural chiapane-
co y mundial que producen una alta proporción de los alimentos que 
consumimos.

A nivel mundial, las explotaciones familiares, alrededor del 70% de 
ellas con menos de 1 ha, producen 80 % de los alimentos mundiales 
en términos de valor y sin embargo, paradójicamente hacen frente a la 
pobreza (FAO 2014; 2021). Por ello, las producciones familiares son 
reconocidas por impulsar el desarrollo sostenible al combatir el ham-
bre, la desnutrición y la mal nutrición con la producción de alimentos 
de origen vegetal y animal. Así mismo, por su contribución a la con-
servación del medio ambiente. Por lo que, la agricultura familiar es 

“una forma de organizar la agricultura, ganadería, silvicultura, pesca, 
acuicultura y pastoreo, que es administrada y operada por una familia 
... La familia y la granja están vinculadas, co-evolucionan y combinan 
funciones económicas, ambientales, sociales y culturales (FAO 2014).” 

Lo anterior, ha determinado su importancia para el logro de la 
Agenda 2030, en especial los objetivos de desarrollo sostenible (ODS) 
2, hambre cero, y el 1, poner fin a la pobreza (Foro Mundial Rural, 
2014). Cuyo cumplimiento se ha visto fuertemente amenazado como 
efecto de las condiciones enfrentadas a nivel mundial como resultado 
de la epidemia de COVID19, que pueden derivar en escasez de alimen-
tos y subida de precios. Por lo que, hoy más que nunca se hace urgente 
fortalecer la producción familiar para mejorar la posibilidad de garan-
tizar la producción y el acceso a alimentos a nivel regional.

Por lo que, es fundamental buscar soluciones a la carencia de co-
nocimientos, infraestructura e innovación tecnológica para el aprove-
chamiento de los recursos disponibles por las unidades de producción 
familiar (UPF), que mantiene a una proporción significativa de estas 
UPF en el nivel de subsistencia, orientada al autoconsumo. Mientras 
que, con la innovación, se potencia el uso de los recursos y se posibili-
ta la migración a la fase de agricultura familiar en transición, orientada 
a autoconsumo y ventas, que puede sentar las para el desarrollo de 
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microempresas rurales. Que, en esta fase, tendrían el potencial para 
convertirse posteriormente en explotaciones de agricultura familiar 
consolidada, es decir, como pequeñas y medianas empresas rurales 
con mayores niveles de producción y ventas.

Objetivo

Implementar innovaciones tecnológicas para el aprovechamiento de 
recursos potenciales disponibles en la localidad, que permitan generar 
un modelo económico que contribuya a la sostenibilidad de las unida-
des de producción familiar de la localidad de Nuevo Limar, Tila, en el 
estado de Chiapas.

Metodología

Para lograr el objetivo general planteado, se establecieron objetivos 
específicos que fungieron como ejes para el desarrollo de cada fase de 
investigación:

• Identificar el recurso con potencial de aprovechamiento median-
te la implementación de innovación tecnológica.

• Implementar las innovaciones mediante el desarrollo de prácti-
cas 

• Desarrollar la propuesta del modelo económico óptimo para el 
aprovechamiento con base en los recursos disponibles, requerimien-
tos familiares, labores productivas y clima de la región, para contri-
buir a la sostenibilidad de la agricultura familiar.

Así mismo, para el desarrollo de la investigación y el cumplimiento 
de los objetivos fue fundamental el interés y el involucramiento de 
la familia en el proceso de trabajo para identificar desde su vivencia 
los recursos potenciales de ser aprovechados mediante innovaciones 
tecnológicas, implementar las prácticas y evaluar la factibilidad de 
un modelo. Por ello, se optó por la investigación participación acción 
(IPA), definida como “un proceso a través del cual miembros de un 
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grupo o una comunidad oprimida, recopilan y analizan información, 
y actúan sobre el problema para encontrar soluciones y promover la 
transformación política y social (Selener, 1997:17)”. 

La investigación descriptiva se incluyó como parte de la metodo-
logía, con apoyo de la observación participante, a fin de poder docu-
mentar el proceso de intervención con la familia. En correspondencia 
con los objetivos establecidos se siguieron tres fases de trabajo, como 
se observa en la Figura 1.

 Figura 1. Metodología

Fuente: elaboración propia

En la primera fase, se llevó a cabo el diagnóstico y la caracterización 
del modelo de producción y de consumo de la UPF para identificar los 
recursos disponibles y su importancia en el sistema productivo, así 
como el recurso con potencial de aprovechamiento mediante la im-
plementación de innovaciones. Esto, se realizó mediante observación 
participativa en los recorridos a las parcelas y traspatios durante la 
aplicación de entrevistas semiestructuradas a miembros de las fami-
lias locales.
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En un segundo momento de esta fase, se invitó a la comunidad a 
participar en un taller sobre el aprovechamiento del recurso potencial 
mediante innovaciones y se acordó la implementación de un módulo 
demostrativo para prácticas con la familia del Sr. Abraham Pérez Pé-
rez, para que el resto de las familias pudieran observar el proceso y 
considerar la replicación. Al finalizar el taller se aplicaron 23 encues-
tas, a miembros presentes de las familias interesadas, para validar la 
información obtenida en las entrevistas semiestructuradas efectuadas 
en los recorridos de campo. 

La segunda fase consistió en la implementación de la innovación 
tecnológica. Esto se consiguió mediante el establecimiento de un 
módulo demostrativo para el monitoreo y la realización de prácticas para 
el uso y procesamiento. La tercera fase se desarrollo la propuesta del 
modelo económico óptimo para el aprovechamiento de los recursos 
disponibles con la implementación de las innovaciones, considerando 
los resultados de las fases anteriores y los requerimientos familiares, 
labores productivas y clima de la región. 

Resultados

Como resultado de la etapa 1 se determinó que las familias disponen 
en promedio de hasta 5 ha de parcela. La cual emplean mayoritaria-
mente para la producción de: 1 ha de maíz, ½ ha de frijol, hasta 1 ha 
de cacao, ¼ de ha para frutales, hasta 3 ha para ganado, en el caso de 
los que disponen de más terreno. De manera generalizada siembran 
algunas plantas de yuca. 

En relación al área de traspatio las mujeres realizan primordialmen-
te la crianza de aves: gallinas, patos y guajolotes y la siembra de algu-
nas hortalizas y hierbas aromáticas, como el cebollín, el cilantro y el 
orégano. Maíz, frijol, yuca y patos se producen principalmente para el 
autoconsumo. El cacao, los frutales, el ganado y los guajolotes se desti-
nan para la venta. Las gallinas y los huevos para venta y para autocon-
sumo, representan la principal fuente de proteína animal familiar. Las 
aves, además, representan el principal medio de inversión y ahorro 
que puede generar liquidez inmediata a la UPF cuando se requiere. 
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Sin embargo, el crecimiento y consolidación de esta actividad está 
condicionado a la suficiencia de maíz y/o la disponibilidad de ingresos 
para comprar alimento. El maíz es la base del sistema de producción 
y consumo familiar, existe una fuerte dependencia. El requerimiento 
promedio diario es de al menos 4 kg, en función del número de inte-
grantes de la familia y el número de aves del traspatio, pudiendo llegar 
a 10 kg. Derivado de las condiciones de la región, el maíz se puede 
sembrar dos veces al año: la milpa de año, en abril y mayo, y la torna 
milpa, en octubre y noviembre, obteniendo una producción de hasta 1 
ton/ha. La totalidad de las familias encuestadas destina entre el 60% y 
el 80% de la producción de maíz para el consumo humano. 

El 83% de las familias destina más del 20% a la alimentación de aves, 
13% de las familias manifestó destinar el 20% y 4% menos del 20%. 
Esto nos indica que el sistema de aves de traspatio es importante para 
las familias y representa un requerimiento significativo de maíz. 35% 
de las familias encuestadas requieren comprar entre 250 y 500 kg de 
maíz al año, 57% menos de 200 kg y 4% más de 500 kg, solamente el 
3% no compra maíz. Esto expresa que 97% de las familias presentan 
déficit de maíz. 

De otra parte, la yuca es empleada únicamente para la alimentación 
humana. Se siembra usando estacas (o varetas) a 1 m de distancia, el 
corte lo realizan a partir de los 6 meses y hasta los 12 meses, en fun-
ción de las necesidades de consumo familiar. El 100% de las familias 
utilizan la yuca para preparar caldo y tortitas dulces, y desconocen 
otras formas de usarla y procesarla. El 91% de las familias siembra 
menos de 50 plantas al año, el 9% restante más de 50 plantas. 

De acuerdo con información de los productores locales, la yuca es 
un cultivo nativo muy bien adaptado a las condiciones regionales, re-
siste tanto las temporadas de fuertes lluvias, como las de sequía. Se 
usa únicamente la raíz para el consumo humano en caldo, tostadas, 
tortitas y horchata, ya que es altamente perecedero, tiene una vida 
aproximada de tres días después del corte. El follaje se desecha, no se 
conoce ningún uso ni técnica para su procesamiento, conservación y 
aprovechamiento. Por lo que se identificó como el recurso local con 
potencial de innovación tecnológica para su aprovechamiento para la 
sostenibilidad de la producción familiar. 
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La yuca (Manihot esculenta) es uno de los cultivos tropicales más 
relevantes. A nivel mundial es el sexto en importancia, después del 
trigo, el arroz, el maíz, la papa y la cebada. La planta de yuca es un 
arbusto leñoso que alcanza de 2 a 4 m de altura. Es considerada un 
cultivo de reserva contra el hambre que contribuye a la alimentación 
de millones de productores rurales a pequeña escala del trópico. Debi-
do a la flexibilidad en el período de cosecha, que puede iniciar a los 6 
meses con una raíz tierna y hasta los dos o tres años con una pulpa más 
fibrosa, y a la resistencia del cultivo a condiciones de sequía adversas, así 
como de suelos pobres. Se puede aprovechar tanto el follaje como la raíz de 
este cultivo para la elaboración de harinas de follaje y raíz para superar su 
alta perecebilidad y emplearse en la alimentación humana y animal. La 
producción a gran escala es principalmente usada como materia prima 
industrial en el sector alimentario humano y animal, así como para la 
elaboración de papel y pegamento, entre otros (Cock 1989). 

Durante la segunda fase, se estableció el módulo de prácticas a prue-
ba y error en la casa del Sr. Abraham Pérez Pérez con el propósito de 
implementar la innovación tecnológica, consistente en la elaboración 
de harinas de follaje y de raíz de yuca para la alimentación humana y 
animal. Se dispuso de 50 plantas con crecimiento de 6 a 10 meses que 
la familia había sembrado previamente para su consumo, y se acordó 
la siembra escalonada de 50 plantas más para hacer el monitoreo pro-
ductivo. Se diseñó y construyó un secador solar rústico de metal, con 
capacidad de 16 a 20 kg de materia fresca. Se eligió esta opción por ser 
la más eficiente indicada en la literatura por el fácil manejo y bajo costo 
productivo, ya que no se requiere el consumo de energía eléctrica, que 
además que en localidad es inestable.

 La base del procesamiento de la yuca para la obtención de harinas 
consiste en el lavado, picado, secado y molido de la materia fresca. 
Para obtener 1 kg de materia seca se requieren 4 kg de materia fresca 
(Cock 1989; CIAT, CLAYUCA & FENAVI 2002; CIAT; CLAYUCA; Mi-
nisterio de Agricultura y Desarrollo Rural 2006; Lebot 2009; García 
2013). Para la elaboración de la harina de raíz se hicieron cortes a 
plantas de 6, 7, 8, 9 y 12 meses. Se obtuvo que el mayor registro de 
volumen de raíz de hasta 18 kg, se logró a los 12 meses, cuando la 
planta ha completado su fase de crecimiento. La condición de la raíz 
es significativamente gruesa, aunque un tanto fibrosa, por lo que el 
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pelado y troceado es un poco más tardado, pero el rendimiento para la 
transformación en harina es óptimo. 

Mientras que a los seis meses se obtuvo la cantidad más baja, tan 
solo 5 kg, con una raíz delgada y tierna. Con el corte a los ocho meses 
de desarrollo de la planta se obtuvieron en promedio 8 kg, a los 10 
meses 12 kg, con una raíz de buena calidad. Por tanto, para la elabora-
ción de harina de raíz se recomienda realizar el corte a partir de los 10 
meses para obtener al menos 12 kg de materia fresca por planta, que 
se transformarán en 3 kg de harina de raíz. Con 10 plantas se obten-
drían 30 kg de harina para consumo humano. Con relación al tiempo 
de secado, en los meses de abril y mayo el tiempo de secado fue de 4 
a 5 días, mientras que, en julio, con el inicio de la temporada de lluvia 
moderada, fue de 7 días.

Figura 2. Procesamiento de la raíz de yuca

Fuente: Elaboración propia

El procesamiento, consistió como se muestra en las imágenes de la 
figura 2, en cortar la yuca de la parcela, realizar el lavado de la raíz con 
fibra metálica, el pelado, el pesado, el troceado, el secado en el horno, 
el molido usando el molino manual de maíz, y el tamizado de la mate-
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ria seca. La harina de raíz, se destinó para la alimentación humana. El 
primer producto elaborado fueron las tortillas, por ser el alimento que 
ocupa el primer lugar en la dieta familiar diaria. Se consume al menos 
2 veces al día en cantidades importantes, con una demanda mínima de 
2 kg diarios de maíz. 

Con el propósito de disminuir el maíz requerido se realizó una mez-
cla de 50% de masa de maíz, con 50% de harina de yuca. Se obtuvo 
una tortilla de consistencia esponjosa y muy buen sabor. Esta práctica 
disminuyó en 50% el maíz necesario para elaborar este alimento, inci-
diendo en el requerimiento y déficit de maíz e incrementar la disponi-
bilidad de maíz para la crianza de aves de traspatio.

Otro de los alimentos elaborados fueron las empanadas, siguiendo 
la misma regla de 50% maíz y 50% harina de raíz para preparar la masa. 
Como resultado se obtuvo una masa y unas empanadas que parecían 
hechas a base solamente de maíz. A partir de estas prácticas se pudo 
concluir que la familia encontró la harina de yuca fácil de usar, como si 
fuera harina de maíz, que el sabor de las tortillas fue incluso más agra-
dable para ellos. Por lo que, su uso para la elaboración de alimentos 
cotidianos, que se pueden apreciar en la figura 3, sería factible. De em-
plearse para la elaboración de tortillas, que se consumen diariamente 
se estima que podría disminuir el requerimiento total del maíz en un 
30%. El otro alimento con requerimiento similar diario elaborado a 
base de maíz es el pozol.

Figura 2. Alimentos cotidianos elaborados a base de harinas de yuca y maíz.

 Fuente: Elaboración propia
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Finalmente, aunque no existe a nivel local una tradición de prepara-
ción de pan dulce, únicamente se elaboran tortitas de yuca dulce fritas 
en aceite, se hicieron las pruebas para hacer pan con harina de yuca, 
con la expectativa de poder venderlo. Se tomó en cuenta que, al ser la 
harina de yuca libre de gluten, se pierde la capacidad leudante, por lo 
que es necesario agregar más huevos para obtener un pan esponjoso. 
Al hacer la prueba del pan, se usó una medida y media de harina, ocho 
huevos, mantequilla, levadura, leche, esencia de vainilla y azúcar. Se 
hicieron dos versiones de pan, una tipo panque, y una de pan bolita 
individual, los cuales se pueden apreciar en la figura 4. Para el hornea-
do se utilizó un horno eléctrico convexo, es importante señalar que 
el producto obtenido fue del agrado de los integrantes de la familia, 
por lo que su apropiación y consumo es factible de ser utilizado en el 
inmediato.

Figura 4. Pan elaborado con harina de yuca

Fuente: Elaboración propia

Con relación a las prácticas del procesamiento del follaje, el cual se 
observa en la figura 5, se siguió el mismo proceso que para elaborar 
harina de raíz. En las prácticas realizadas en el mes de abril, la región 
se encontraba todavía en período de sequía. Marzo es el mes conside-
rado de canícula, de mayor sol y calor en todo el año, por ende, con 
muy poco follaje en las plantas. En abril, para disponer de follaje se 
tuvieron que cortar las hojas de 10 plantas, las hojas de cada planta 
pesaban 300 g en promedio. Para el mes de julio había visiblemente 
una mayor cantidad de follaje debido a las lluvias, de una sola planta 
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se obtuvieron 2100 g de follaje, una cantidad significativamente supe-
rior. Aspecto que definió la temporada de lluvia moderada como época 
ideal para el corte del follaje para la elaboración de harina, ya que si 
bien en la época de lluvia intensa el acceso a follaje puede ser superior 
el proceso de secado al sol se imposibilita.

Figura 5. Procesamiento follaje para elaboración de harina

 

Fuente: Elaboración propia

La harina de follaje, se destinó para la alimentación de las aves, de-
bido a que las hojas tienen en promedio 22% de proteína cruda (CIAT; 
CLAYUCA; Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, 2006). 
Mientras que el maíz aporta 8%, por lo que se obtiene harina de buena 
calidad proteica, lo que beneficia al desarrollo de las aves. Con el ob-
jetivo de disminuir los requerimientos de maíz en la crianza de aves 
se evaluó la aceptación de la harina con enfoque en la palatabilidad y 
se comparó el desarrollo de las aves alimentadas de forma tradicional, 
con maíz y hojas de árnica; y las aves alimentadas con harina de follaje 
de yuca. Se estableció una muestra para las pruebas de alimentación 
del 20 de abril al 5 de septiembre de 2019 con 10 pollitos criollos de 
cuatro semanas, por ser la edad mínima de pollitos disponibles del 
productor. Se separaron en dos grupos en dos áreas, cinco pollitos tes-
tigo/control recibieron la alimentación tradicional y los otros cinco 
alimentados con harina de follaje. 



231SILVA CONSTANTINO/RAMÍREZ GONZÁLEZ/LÓPEZ BÁEZ/JIMÉNEZ ACEVEDO

Como resultado se obtuvo que la mezcla que logró ser aceptada 
por los pollitos fue de 60% masa de maíz y 40% harina de follaje. Con 
este esquema de alimentación, la familia manifestó que observó un 
desarrollo superior de las aves con relación a la alimentación tradicio-
nal, pues era muy notorio un plumaje más tupido y brillante, así como 
mayor altura y peso. Como indicador cuantitativo, usando una báscula, 
se monitoreó el peso de las aves al inicio y al final de las pruebas de 
control para comparar la ganancia de peso. 

Cuadro 1. Peso de pollitos testigo alimentados con dieta tradicional

Pollito Peso inicial  
en gramos

Peso final  
en gramos

1 300 2100

2 300 2300

3 300 2300

4 300 2200

5 300 2300

Fuente: Elaboración con datos propios

Cuadro 2. Peso de pollitos alimentados con dieta de yuca

Pollito Peso inicial 
en gramos

Peso final 
en gramos

1 (ponedora) 300 2600 

2 (ponedora) 300 2550 

3 300 2500 

4 300 2500 

5 (gallo) 300 2700 

Fuente: Elaboración con datos propios
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Como se puede observar en los cuadros 1 y 2, los pollitos pesaban 
lo mismo al inicio, el 20 de abril. Para el 05 de septiembre que se tomó 
el peso final, las aves alimentadas con la harina de hojas de yuca y 
masa de maíz mostraron un peso mayor al de los pollitos alimentados 
tradicionalmente. El principal hallazgo en este grupo, consistió en que 
aproximadamente a las 19 semanas (2 de agosto de 2019), dos de las 
aves empezaron a poner huevos, situación sumamente favorable para 
el productor, ya que el tiempo mínimo promedio para el inicio de la 
postura de las aves criollas en traspatio es de 24 semanas. El proceso 
se acortó en cuatro semanas, representando un potencial de beneficio 
al disponer en menor tiempo de huevos para la alimentación familiar 
o para la venta, además de un ave en peso lista para el consumo o la 
venta. Otra de las aves salió gallo y fue apartado para la reproducción. 
Las dos aves restantes fueron consumidas después de la toma del peso 
por haber alcanzado el tamaño para consumo, debido a que la familia 
tenía curiosidad de probar la carne de esas aves y determinar si había 
diferencia en sabor, es de aclarar que no percibieron diferencias de 
sabor, en relación a la dieta tradicionalmente empleada.

Debido a que las aves alimentadas con maíz comúnmente empie-
zan la postura a partir de los seis meses en adelante, se continuó ali-
mentando al grupo de control con la dieta tradicional. El día cinco de 
septiembre una de las aves empezó a poner huevos, un mes después 
que las aves alimentadas con la mezcla de masa y harina de hojas de 
yuca. Se puede concluir que la harina de hojas de yuca al ser aceptada 
por las aves representa una muy buena opción para la alimentación 
por tener un contenido de proteína aproximadamente tres veces más 
alto que el del maíz. Aspecto al que se asoció el mejor desarrollo de 
las aves. Es deseable replicar el estudio realizando algunas otras in-
novaciones tales como llevar controles de alimentación estrictos e ir 
midiendo en diferentes etapas de desarrollo el peso, para mejorar el 
aprovechamiento de los recursos, probar incorporar hojas de árnica, 
por sus propiedades alimenticias y nutraceúticas. Además de mejorar 
la diversificación de los recursos utilizados, disminuir la dependencia 
y con ello contribuir a la sostenibilidad del sistema productivo.

Con la incorporación de la harina de follaje a la alimentación de 
aves se podría disminuir en un 40% el requerimiento del maíz en esta 
actividad, lo cual permitiría el incremento de la producción o al menos 
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la disminución del déficit de maíz. Como resultado una mayor soste-
nibilidad de la agricultura familiar, especialmente porque el follaje no 
era apreciado como un recurso, era considerado un desecho que se 
quedaba en la parcela. Para lograr un mayor aprovechamiento de este 
recurso es importante hacer el corte de follaje en los períodos de llu-
vias moderadas, considerando estudios reportados en Colombia, los 
cuales han mostrado que se puede realizar la producción intensiva de 
yuca para corte de follaje, con al menos cuatro cortes al año para pro-
veer de este insumo con mayor frecuencia, sin tener que incrementar 
la siembra (CIAT, CLAYUCA & FENAVI 2002). Sería importante ex-
plorar está opción. Así mismo, podría explorarse la incorporación de 
un porcentaje de harina de raíz a pollitos recién nacidos para superar 
la palatabilidad.

Como resultado de la implementación de la innovación tecnológica, 
fue posible confirmar el impacto del aprovechamiento de los recursos 
locales y se lograron establecer las cantidades potenciales de harinas 
de raíz y harina de follaje que podrían ser utilizadas para la alimen-
tación humana y animal. Aspecto básico para determinar la produc-
ción necesaria de plantas en la parcela para cubrir los requerimientos 
estimados y realizar la fase final de la investigación, enfocada en la 
construcción del modelo de aprovechamiento de los recursos locales 
mediante la innovación para la sostenibilidad de la agricultura familiar. 
Con base en los resultados de las fases anteriores se establecieron las 
siguientes consideraciones:

• Obtener un mínimo muy conservador de 500 kg de harina de raíz 
y 120 kg de harina de follaje. Considerando un amplio margen de 
corte para la raíz. 

• El rendimiento es de 4 kg materia fresca para obtener 1 kg de 
materia seca, tanto para la raíz como para el follaje.

• Para una óptima disponibilidad de raíz en el procesamiento se 
recomienda el corte de la planta con al menos los 10 meses de 
crecimiento.

• Se recomienda el corte de follaje en meses de lluvia moderada 
para para obtener 2 kg por planta.
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• Se propone la siembra escalonada de yuca en los ciclos de siem-
bra del maíz, para un procesamiento parcial, así como para evitar 
una carga de labores insostenible.

• Se propone efectuar el proceso de secado de raíz en la parcela 
mediante un secador solar con capacidad de 1000 kg y/o el seca-
do de follaje en el traspatio con secador metálico.

La propuesta considera la siembra de 240 plantas de yuca al año, 
bajo un modelo de siembra escalonada en dos ciclos de 120 plantas a 
realizarse durante los ciclos locales de siembra de maíz: milpa de año y 
en el de torna milpa. Cada ciclo de siembra será de dos meses, con una 
siembra de cuatro hileras de 15 plantas cada mes. Los meses de siem-
bra serán marzo, abril, octubre y noviembre. Mientras que los meses 
de secado serán julio, agosto, diciembre y enero, como se aprecia en 
el calendario de labores productivas de la parcela como se presenta en 
la figura 6. 

Se logró que se determinó sembrar 240 plantas para incrementar 
la capacidad para obtención y aprovechamiento del follaje para la ali-
mentación de aves. Por otro lado, si bien con esa cantidad de plantas 
se podrían obtener 720 kg de harina de raíz, se estimó obtener un 
mínimo de 500 kg de raíz, considerando un amplio margen de corte 
que podría iniciar antes de los 10 meses de acuerdo con las necesida-
des de la familia. Ya que debemos recordar que dentro de los usos y 
costumbres se puede hacer el corte a partir de los seis meses para la 
preparación en caldo y tortitas.

Discusión

La agricultura familiar ha sido la forma de vida de un alto porcen-
taje de la población rural en el mundo y por su puesto en el estado 
de Chiapas. En las unidades de producción familiar rurales, la crianza 
de animales es uno de los sistemas productivos más importantes, por 
estar enfocado tanto al autoconsumo como al mercado. A nivel de au-
toconsumo, representa la principal fuente de proteína animal dispo-
nible para combatir la desnutrición oculta o parcial derivada de la de-
ficiencia de este nutriente indispensable para el desarrollo y la salud.
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Figura 6. Calendario de labores productivas.

 

Fuente: Elaboración propia

A nivel de mercado, existe una clara demanda de este producto ali-
mentario de la canasta básica nacional con alto consumo en todos los 
hogares, que podría ser potencialmente atendida en mayor medida por 
las pequeñas empresas rurales. 

Lograr lo anterior, en definitiva, coadyuvaría al cumplimiento del 
ODS 2, hambre cero, al incrementar la producción de alimentos dis-
ponibles para nuestro estado. Así como al ODS 1 al generar ingresos 
a las UPFS mediante el incremento de sus excedentes para la venta, 
como resultado de la consolidación de su agricultura familiar como 
una pequeña o mediana empresa rural, sustentable y sostenible. Sin 
embargo, la crianza de aves en las UPF rurales es uno de los sistemas 
más vulnerables y con más dificultad de crecimiento, ya que depen-
de de la autosuficiencia en la producción de alimento, principalmente 
maíz, o de la disponibilidad de ingresos para la compra de alimentos 
balanceados o maíz. Como consecuencia el crecimiento de está activi-
dad está limitada. 
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Incluso a pesar de la existencia de una creciente demanda de mer-
cado de nicho en las ciudades, que busca huevos de gallinas de libre 
pastoreo como parte de la emergente cultura del consumo de alimen-
tos sanos que contribuyan al cuidado y mejoría de la salud mediante 
la alimentación. Lo que está propiciando que dicho sector de la pobla-
ción esté dispuesto a pagar un precio superior. De acuerdo con visitas 
realizadas a los supermercados de las principales ciudades del estado: 
Tuxtla Gutiérrez, San Cristóbal de Las Casas y Tapachula, realizadas 
en el año de la edición de este capítulo, se pudo observar que cada 
vez es más frecuente encontrar huevos de libre pastoreo en presenta-
ción única de 12 piezas con precios que oscilan entre los $58.00 y los 
$68.00. Mientras que el cono con 30 piezas de huevo producido de for-
ma intensiva cuesta aproximadamente lo mismo. El doble de producto 
por el mismo precio. 

El pago del precio superior que el comprador está dispuesto a reali-
zar por los huevos de gallinas de libre pastoreo corresponde a lo que se 
ofrece en el empaque, que las gallinas son criadas con alimento 100% 
natural, se encuentran en libre pastoreo y están libres de antibióti-
cos. Dicho manejo de producción corresponde con el realizado por las 
unidades de producción familiar rurales, en franco contraste con la 
producción a gran escala de las granjas avícolas comerciales. De modo 
que, para posibilitar el aprovechamiento de este mercado regional, se 
hace urgente la implementación de estrategias.

Es importante destacar que este nicho de mercado tiene un amplio 
potencial de crecimiento, ya que hoy más que nunca se está retor-
nando la mirada al cuidado de la alimentación como un eje central 
para la prevención de enfermedades y el cuidado de la salud. Como 
resultado de la coyuntura que representa la pandemia de COVID 19 
que se ha vivido en los últimos dos años. Es de conocimiento general 
que las enfermedades relacionadas con la malnutrición: la obesidad, la 
diabetes y la hipertensión son comorbilidades que han incrementado 
sustancialmente la letalidad del virus en las personas que las padecen. 

Diversos autores ya habían advertido en los años previos a la pan-
demia que el cambio de dieta suscitado en los últimos 30 años a nivel 
global había aumentado exponencialmente las tasas de crecimiento de 
obesidad y diabetes, considerándolas antes del COVID la nueva pan-
demia mundial, que podríamos llamar silenciosa (Colás et al 2018; 
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Bourges 2016). Esta, se había convertido en un grave problema sani-
tario que estaba comprometiendo los presupuestos de salud (Andreé 
et al 2014). El COVID 19 ha permitido corroborar la gravedad de esta 
situación.

Así mismo, Altieri & Nicholls (2020:1) plantean “la esencia sis-
témica de nuestro mundo: la salud humana, animal, de las plantas y 
la ecológica, están estrechamente vinculadas”. Por lo que, el COVID 
nos invita a reflexionar como nos relacionamos con la naturaleza, me-
diante nuestra forma de producción y consumo capitalista. Ante cuyo 
paradigma la agroecología representa un enfoque sistémico poderoso 
que, en la coyuntura actual nos permite examinar los lazos que unen 
a la forma de realizar la agricultura, industrial vs agroecológica y los 
efectos positivos para la garantía o deterioro de la salud, cada una de 
estás formas de producción conllevan (Altieri & Nicholls 2020). 

La producción industrial animal ha sido fuertemente relacionada 
con la aparición de virus como la influenza, la gripe aviar o la gripe 
porcina (Wallace 2016). Aunado al grave deterioro ambiental y la pér-
dida de diversidad por la creciente demanda de granos baratos para la 
elaboración de alimentos balanceados. Esto ha favorecido la produc-
ción intensiva de monocultivos transgénicos de maíz y soya, sumando 
un impacto muy negativo en los pequeños productores (Pengue & Al-
tieri 2005), quienes requieren de estrategias que les permitan enfren-
tar esta situación y lograr la sostenibilidad de sus sistemas productivos.

La alimentación de los animales criados para convertirse en alimen-
to humano se encuentra en el centro. Cifras a nivel nacional muestran 
que existe déficit de maíz amarillo, el cual se destina principalmente a la 
industria de alimentos balanceados para nutrición animal. Dicho déficit 
llega a superar hasta en 4 veces la producción nacional, el 99% de ne-
cesario para cubrir ese requerimiento, se importa de Estados Unidos 
(SAGARPA & SIAP, 2017). Este es un claro indicador de la apremiante 
necesidad de aprovechar los recursos locales, siendo viable mediante 
la innovación tecnológica para el aprovechamiento de otros recursos 
locales disponibles, además del maíz. Con lo que se podría garantizar 
la diversificación en la producción, y con ello disminuir el riesgo im-
plícito que genera la vulnerabilidad al depender de un solo recurso. 
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Por ello, consideramos que la innovación tecnológica para el apro-
vechamiento de recursos locales para la alimentación animal, no so-
lamente es posible, amigable e incluso beneficiosa para el medio am-
biente, sino que debería ser una estrategia impulsada por el gobierno. 
Esta, además de contribuir a disminuir las altas tasas de importación, 
activaría y diversificaría la producción agropecuaria. Con ello se po-
drían mejorar tanto las posibilidades como las condiciones de produc-
ción del sector agropecuario más pauperizado, el del medio rural, don-
de se encuentras las unidades de producción familiar. 

En este sentido, la yuca es una importante alternativa para la ali-
mentación animal que ha sido aprovechada en diversas partes del 
mundo para este fin, más no en nuestro país. Es un cultivo resiliente 
que puede contribuir a superar la dependencia del maíz en la alimen-
tación animal al complementar sus requerimientos o sustituirlos par-
cialmente. Sin embargo, por la falta de innovación, conocimiento en el 
procesamiento e infraestructura, se mantiene su subaprovechamiento, 
así como el rezago y la baja competitividad a nivel nacional en com-
paración con otros países que han logrado importantes avances, como 
Colombia. Lo que propicia que sigamos perdiendo la autosuficiencia 
alimentaria y la soberanía alimentaria, ante la creciente dependencia 
del exterior para abastecernos de alimentos.

En el contexto del medio rural del suereste mexicano esta alterna-
tiva de innovación tecnológica con la optimización tanto de la produc-
ción como utilización de un desecho (hojas de la yuca) que no implica 
un costo dentro del sistema productivo permite una gestión más efi-
ciente de los recursos que las unidades de producción familiar poseen. 
Esto finalmente representa una ventaja para las familias que podría 
contribuir a mejorar sus condiciones productivas. Con el aprovecha-
miento de harina de raíz para la elaboración de tortillas se logra una 
disminución significativa en el requerimiento de maíz que bien puede 
ser destinado a la alimentación de las aves sin sacrificar la alimenta-
ción humana y con ello la venta y mejora de sus ingresos familiares, lo 
que redundaría en bienestar y mejora de sus condiciones de vida. 

Es por ello, que ambiciosamente se espera que los resultados de la 
presente investigación puedan servir de referente para visibilizar el 
impacto que a pequeña escala representa la implementación de una 
pequeña innovación. Con esto, esperamos sentar un precedente que 
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permita impulsar una mayor investigación multidisciplinaria en este 
campo, que posibilite la generación de propuestas de intervención y 
desarrollo para que otros cultivos puedan ser aprovechados de forma 
agroecológica en función del valor de uso que aportan al sistema de 
producción. Ya que, es importante destacar que en vista de los resul-
tados obtenidos con la alimentación de las aves empleando la harina 
de follaje, la familia continúa produciendo a la fecha harina de follaje 
para alimentar a sus aves.

Conclusiones 

El beneficio logrado con la implementación del proceso de innovación 
tecnológica para el aprovechamiento de la yuca es relevante. Con la 
siembra de la yuca en la parcela de maíz, a la tonelada anual de maíz 
obtenida, se suman al menos 500 kg de harina de raíz y hasta 120 kg 
de harina de follaje. Incremento que permite optimizar el aprovecha-
miento productivo de la parcela bajo un sistema agroecológico, que 
cuida y conserva nuestros bienes naturales en al menos un 60%. Esto 
contribuye directamente a la mejora del sistema alimentario humano 
y animal, potenciando el uso de los recursos nativos y la soberanía 
alimentaria de las familias.

El aprovechamiento sostenible de los recursos locales contribuye 
a mejorar las condiciones de vida de las familias rurales dedicadas a 
la agricultura familiar. En primera instancia se posibilita garantizar el 
derecho humano a la alimentación adecuada, aun en tiempos de ries-
go de escasez dadas las condiciones actuales resultado de las medidas 
incorporadas por la pandemia del COVID 19. Así mismo, se combate 
la fuerte dependencia del maíz, que se ha visto vulnerada por el cam-
bio climático con fuertes lluvias y sequía, haciendo necesario buscar 
estrategias para hacer frente a esta realidad de forma sustentable y 
sostenible.

 Con la innovación local en el aprovechamiento y procesamiento de 
recursos como la yuca, es posible lograrlo. Además, se propicia de for-
ma sólida el crecimiento de la producción, posibilitando generar exce-
dentes estables y con ello, verdaderas alternativas de ingresos para las 
familias. Como ejemplo, podemos citar a los jolotes, los cuales repre-
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sentan una inversión valiosa para la UPF, ya que tienen un alto precio 
y demanda en el mercado a nivel local y regional especialmente en los 
períodos decembrinos y de clausuras, así como en otras festividades.

Durante el proceso de investigación, se planeó el desarrollo de 
prácticas para alimentar pollitos. Sin embargo, al ver los resultados 
obtenidos, la familia decidió alimentar a sus jolotes con la misma die-
ta de prueba, obteniendo muy buenos resultados, en una producción 
que es de carácter netamente comercial. Esquema de alimentación del 
que la UPF se apropió como parte de su dinámica de producción. Esto 
pone de manifiesto la necesidad de continuar investigando la imple-
mentación de este tipo de estrategias para generar un impacto en los 
sistemas productivos de las familias rurales, cuyas condiciones pre-
sentan retos importantes que superar.

En este sentido, cabe destacar que las prácticas de secado se realiza-
ron inicialmente en el hogar de la familia, sin embargo, al finalizarlas 
se concluyó que la factibilidad de la implementación de la innovación 
dependía del establecimiento de un módulo de secado en la parcela. 
Era insostenible la carga de trabajo generada por el traslado de al me-
nos 120 kilos de raíz y 20 kg de follaje desde la parcela al hogar sin 
contar con un medio de transporte, al menos un animal de carga. Au-
nado a que es necesario cruzar el río Jolenjá de la localidad para llegar 
a la mayoría de las parcelas y no cuentan con un puente, solamente 
han logrado habilitar una estructura de cables para poder hacer el tra-
yecto. Este tipo de dificultades en el medio rural muchas veces no son 
visibilizadas ni atendidas, por lo que se necesitan investigaciones que 
permitan ofrecer soluciones integrales.

Por ello consideramos que está investigación representa un ejem-
plo de las áreas de oportunidad que existen, y que pueden y deben ser 
atendidas para lograr resultados de mayor alcance. El aprovechamien-
to de la yuca para la alimentación animal en países fuera del trópico, 
donde la yuca no se produce es significativa y ha contribuido al creci-
miento de la actividad. Mientras tanto, en las zonas rurales, donde la 
yuca es un recurso nativo, no es aprovechado y la actividad es vulne-
rable, si no hay maíz suficiente o ingresos para comprar alimento, el 
sistema se compromete, y con ello el acceso a proteínas por parte de 
la familia, y de ingresos por la venta de excedentes.
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CAPÍTULO XII

Importancia de la información para la 
toma de decisiones en mercadotecnia

Dra. Dora del Carmen Aguilar Domínguez1 
Dr. Juan Carlos Román Fuentes2 

Dra. Georgete Alexandra Orantes Zenteno3

Resumen

En este capítulo se presentan los resultados de una investigación reali-
zada durante el año 2020 en siete empresas chiapanecas, de las cuales 
cinco son microempresas y las dos restantes corresponden a peque-
ñas empresas, partiendo de la premisa fundamental de la importancia 
que reviste el manejo adecuado de la información para la toma de de-
cisiones en mercadotecnia, así como su generación y procesamiento, 
se tuvo como objetivo general conocer y describir la forma en que 
manejan la información para mercadotecnia estas empresas, así como 
determinar la existencia de sistemas de información de mercadotecnia 
(SIM) y sus subsistemas, bajo un enfoque cuantitativo con la finalidad 
de aportar datos que generen un diagnóstico de su realidad. Entre los 
resultados se observó que algunas de las empresas carecen de estos 
sistemas y las que tiene uno son simples y no tienen estructura, existe 
buena disposición para tener un SIM, así mismo cuentan con bases de 
datos, tienen muy poco conocimiento sobre sistemas de información. 

1  Universidad Autónoma de Chiapas, dora.aguilar@unach.mx, mexicana. 
2  Universidad Autónoma de Chiapas, juancrf@unach.mx, mexicano.
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Palabras clave: Microempresas, pequeñas empresas, información, 
sistemas, mercadotecnia.

Antecedentes

La toma de decisiones es un área de principal preocupación en las 
empresas, sin importar su tamaño o sector, y en cualquier ámbito de 
sus operaciones, sus áreas funcionales requieren información; en este 
sentido el interés será centrado en el área de mercadotecnia. Para una 
toma de decisiones adecuada se requiere de información valiosa, ve-
raz, oportuna y suficiente, es por eso que los sistemas de información 
de mercadotecnia cobran tal relevancia porque permiten la genera-
ción y procesamiento de datos para convertirse en información útil 
para los ejecutivos. 

La información fiable tiene un valor estratégico para lograr com-
petitividad y en la medida que los gerentes, ejecutivos o dueños de 
las empresas estén informados podrán tomar decisiones acertadas. A 
parir de lo anterior nace el interés acerca de este tema, de ahí que en 
este capítulo se presentan los resultados de una investigación realiza-
da en unidades económicas chiapanecas, en total se analizaron siete 
empresas, entre ellas cinco microempresas y dos que pertenecen a la 
categoría de pequeñas empresas, la investigación fue realizada durante 
el año 2020, siendo estas categorías de empresas las que predominan 
en la región donde se llevó a cabo esta investigación.

Estado del arte

El estudio sobre aspectos tales como la información, los sistemas de 
información de mercadotecnia, la gestión de la información, entre 
otros, se ha visto presente en diversos trabajos de investigación, en di-
ferentes modalidades y enfoques, y para dar un panorama de algunos 
de estos trabajos encontrados a través de la búsqueda en la internet se 
retoma lo expuesto en Aguilar, et al. (2021) en la Figura 1 donde se 
presentan los autores y aportaciones realizadas.
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Figura 1. Estado del arte en el contexto nacional e internacional

Autor y año Descripción

Irarragorri, et 
al. (2020).

Realizaron una investigación en Cuba estableciendo la importan-
cia que tiene el diseño de un sistema de inteligencia competitiva 
ya que permiten ejercer acciones para obtener información de los 
competidores para la toma de decisiones en mercadotecnia, ade-
más concluyen que hay insuficiencias en su diseño en cuanto a sus 
procedimientos de obtención de la información y que su mejora 
tendría un impacto que se puede ver reflejado en lo económico para 
las empresas.

Cui, et al. 
(2019).

En su estudio hacen énfasis en que las empresas de hoy deben tener 
la capacidad de adaptarse a los nuevos desafíos a las que se enfrentan 
en esta era, estableciendo bases para crear un sistema de inteligencia 
para mercadotecnia en línea, por ser uno de los principales canales 
efectivos para hacerse llegar clientes, a través del uso de la tecnología 
que facilita la generación y uso adecuado de información.

Boekelder 
(2018)

Investigación en empresas pequeñas y medianas en The Nether-
lands (Países Bajos en Europa), sobre el impacto de la inteligencia de 
mercadotecnia, su finalidad: determinar cómo puede la inteligencia 
de mercadotecnia mejorar la toma de decisiones basada en datos 
para aumentar las acciones de creación de valor en las pequeñas y 
medianas empresas a través de capacidades dinámicas, sus resultados 
refieren el hecho de que todas la empresas estudiadas usan la inte-
ligencia de mercadotecnia (criterio para ser incluidas en el estudio), 
pero utilizan diferentes herramientas de inteligencia de mercadotec-
nia como: la automatización de la mercadotecnia, Google Analytics 
o plataforma de IKUU, y su aplicación son por los beneficios que se 
obtienen al aplicar la inteligencia de mercadotecnia que logran que 
estas empresas las implementen, así mismo por la comunicación 
personalizada con sus clientes. 

Monterrosa y 
Ospino (2018).

Investigaron en empresas de Cartagena en la Ciudad de Indias, con el 
objetivo de generar un diagnóstico sobre el uso de sistemas de infor-
mación gerencial en dichas empresas, y determinar el apoyo de este 
tipo de sistemas en el proceso de la toma de decisiones en los líderes 
las organizaciones, de este estudio concluyeron que las organizacio-
nes en Cartagena tienen un alto nivel del manejo de información útil 
para el proceso de toma de decisiones, y un alto porcentaje de los su-
jetos de estudio mencionó que es necesario mejorar la comunicación 
en la empresa para lograr la sincronización de las áreas, lo cual será 
benéfico en el futuro para la toma de decisiones descentralizada.
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Autor y año Descripción

Jiménez y Pie-
drahita (2018).

 Realizaron una investigación exploratoria en pymes del sector textil y 
confección en Medellín Colombia, su objetivo fue generar un modelo 
para la toma de decisiones a través de sistemas de información de 
marketing (SIM), creando una guía metodológica del SIM, que ayude 
a la toma de decisiones para dicha empresas del sector de la moda 
y confección, como parte de sus resultados se identificó que en Me-
dellín son pocas las medianas y pequeñas empresas que analizan la 
información que reciben del entorno interno y externo, y las decisio-
nes en ocasiones son tomadas de manera emocional y no racional, 
se identificó que el término SIM no es desconocido para las grandes 
empresas, y por el contrario son estas quienes realizan investigaciones 
y analizan la información antes de tomar cualquier decisión para el 
rumbo de su empresa. En las pymes estudiadas se observó la evidente 
carencia de un sistema de información bien estructurado, en la mayo-
ría de estas, ya que son negocios tradicionalistas que han pasado de 
generación en generación; una desventaja de estas empresas es en 
relación a la actualización tecnológica que poseen frente a otros sec-
tores y no implementan los SIM debido al desconocimiento o porque 
consideran que son muy costosos.

Cruz (2018). Su investigación versó sobre la aplicación de la mercadotecnia 
relacional en una empresa que vende café en Baja California, Méxi-
co, concluye que en esta empresa deben mejorar el aspecto de la 
transmisión del conocimiento entre las áreas para crear confianza del 
capital humano y entregar un producto y servicio que cumpla con 
las expectativas del consumidor, sin embargo, deben mejorar en la 
prestación del servicio si quieren atraer nuevos clientes y mantenerse 
con los que ya cuentan.

Ramírez, et al. 
(2017).

Investigaron en una pequeña empresa del sector de los servicios en 
México para generar el diseño de un modelo conceptual de gestión 
para el desarrollo de un sistema de información de mercadotecnia 
integral (SIM), mencionan que las pymes deben adaptarse rápidamen-
te a los cambios y empezar a utilizar las herramientas que la era digital 
brinda, de no ser así en poco tiempo las empresas que no estén en los 
medios digitales estarán en gran desventaja ante las que sí lo hagan. 
Analizaron diversos modelos teóricos que sirvieron de base para es-
tructurar el modelo a proponer para la empresa, establecen el modelo 
y sus componentes esenciales para su construcción e implementación.
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Autor y año Descripción

González 
(2017).

 Su trabajo de investigación aporta una metodología para el desarro-
llo de la inteligencia comercial en una empresa mecánica, con 30 años 
en el mercado; estudio realizado en Holguín Cuba, menciona que la 
necesidad de implementar este tipo de sistema surge de un decreto 
generado a nivel Estado o Gubernamental derivado de una resolución 
del ministerio del Comercio Exterior Cubano, y a pesar de que esta 
empresa es de una dimensión grande no contaba con dicho sistema, 
así deja ver la importancia de las empresas no importando el tamaño 
o dimensión tengan estos sistemas para llegar a ser más productivas 
y eficientes.

Larios-
Gómez, et al. 
(2016).

En su estudio analizan el sistema de información de mercadotecnia 
(SIM) como una estrategia competitiva de comunicación, en mipymes 
de México, ubicadas en Celaya Guanajuato y Puebla correspondientes 
a los sectores: comercial, servicios, industrial, de la construcción y 
social; generaron un diagnóstico del impacto de las tecnologías de 
información y comunicación (TIC), analizaron comparativamente la 
competitividad de la existencia de un (SIM), creado y gestionado por 
las mipymes de ambas ciudades; concluyeron que el comportamiento 
es similar entre las mipymes tanto de Celaya como de Guanajuato, las 
cuales no gestionan el conocimiento de mercadotecnia derivado de 
los sistemas de tecnología para la comunicación e información en la 
organización, y presentan un grado bajo o nulo del uso de las TIC y su 
medición de los conocimientos acumulados interna y externamente 
provocando problemas de comunicación en los aspectos de mercado-
tecnia, no cuentan con un SIM formal y estructurado, ni un CRM (Cos-
tumer Relationship Manager), además mencionan la falta de compro-
miso con estos temas y reflejan carencia de una cultura organizacional, 
escasez de recursos financieros, humanos y tecnológicos. 

Jiménez (2016). En su estudio establece la importancia de implementar un CRM para 
una empresa en Ecuador, fue una investigación descriptiva y docu-
mental; describe la situación actual de la empresa y los aspectos técni-
cos operativos de la implementación del sistema CRM, resaltando los 
beneficios como: una mejor relación a corto y largo plazo entre em-
presa y clientes, una mejor gestión de prospectos de ventas y clientes, 
una mejora en los tiempos de respuesta en solicitudes y reclamos. 
Desde el punto de vista técnico con su implementación tuvo impacto 
en automatización, disponibilidad, consolidación y presentación de 
información relativa a la gestión de ventas.

Fuente: Adaptado de Aguilar, et al. (2021). 
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Problema

En la actualidad las mipymes (micro, pequeñas y medianas empresas) 
en México son un sector con mayor presencia por el número de esta-
blecimientos que representan, esto es arriba del 98% de las empresas 
son de esta categoría, y por su dimensión y características, las micro y 
pequeñas empresas son las que más debilidades y vulnerabilidad pue-
den tener, en este sentido el Instituto Nacional de Estadística y Geo-
grafía (INEGI) publicó que de acuerdo con el censo de 2019 “En nues-
tro país 94.9% de los establecimientos son tamaño micro; 4.9% son 
pequeños y medianos (PYMES) y 0.2% son grandes” (INEGI, 2020a, p. 
1). Así mismo afirmó que: 

Las micro, pequeñas y medianas empresas (mipymes) son de gran 
importancia en el ámbito nacional y regional, tanto en los países in-
dustrializados como en los de menor grado de desarrollo.

Las mipymes representan a nivel mundial el segmento de la econo-
mía que aporta el mayor número de unidades económicas y personal 
ocupado; de ahí la relevancia que reviste este tipo de empresas y la 
necesidad de fortalecer su desempeño, al incidir sustancialmente en el 
comportamiento global de las economías nacionales; es así que, en el 
contexto internacional, se puede afirmar que 90% o un porcentaje su-
perior de las unidades económicas totales, está conformado por estas 
empresas. (INEGI, 2020b, p. 15)

La pandemia debido a COVID-19 provocó estragos en muchas de 
las mipymes hasta llegar a su desaparición, se estima que de los 4.9 mi-
llones que existían de establecimientos micro, pequeños y medianos 
reportados por los Censos Económicos 2019, el EDN (Estudio sobre 
la demografía de los negocios) del 2020 indica que sobrevivieron 3.9 
millones (79.2%) a 17 meses de concluido el levantamiento censal, y 
que en el mismo periodo se estima que cerraron sus puertas definiti-
vamente 1,010 857 de establecimientos, que representan 20.8%, pero 
se observó que nacieron 619, 443 establecimientos, los cuales repre-
sentan el 12.8% de la población de negocios del país (INEGI, 2021). 

Al igual que a nivel nacional, en Chiapas las micro y pequeñas em-
presas predominan, son las de mayor presencia y es por ello que se 
debe buscar su consolidación y evitar su desaparición y para ello los 
dueños deben tomar decisiones importantes que repercutirán en la 
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sobrevivencia y trascendencia de sus empresas, por lo que es de suma 
importancia mantenerse informados en cuanto a lo que ocurre tanto 
interna como externamente.

Una empresa puede tener una gran cantidad de datos a su dispo-
sición, los cuales pueden ser generados y recabados desde adentro y 
desde afuera de la empresa, pero para que esa información sea de uti-
lidad para la toma de decisiones se sugiere que las empresas cuenten 
con sistemas diseñados para tal fin, por lo que los expertos establecen 
la necesidad de implementar Sistemas de Información de Mercadotec-
nia que ayuden en esta tarea, el objetivo de dichos sistemas es preci-
samente mejorar la toma de decisiones de la empresa, en especial con 
respecto a las estrategias de mercadotecnia, en virtud de que esta área 
es la encargada de el desarrollo e innovación de productos, su mejo-
ramiento, lograr el posicionamiento de mercado, buscar los mejores 
canales de distribución, desarrollar el plan de comercialización, entre 
otras funciones que permitirán que la empresa sea reconocida por su 
segmento meta y se posicione como su mejor opción.

Una buena gestión de la información necesita de elementos como 
determinar el tipo de información, las necesidades de información de 
acuerdo a la percepción de los ejecutivos, mediando entre lo que quie-
ren y requieren de información, así mismo se requiere el análisis y 
evaluación de la productividad de la información lo cual implica veri-
ficar su utilidad en la toma de decisiones y su costo, y otro elemento a 
tomar en cuenta es en cuanto a su administración en bases de datos y 
otros formatos (Aguilar, et al, 2021). 

El ambiente en el que vivimos hoy es de constantes cambios, los 
cuales suceden a cada momento, esto repercute en que las necesidades 
tanto de las personas como de las empresas también estén cambiando 
y modificándose a un ritmo acelerado; es por ello que se considera 
sustancial estar frecuentemente recabando y analizando información 
del estado que guarda tanto el sector en el que una empresa está in-
merso, así como del público meta al que se dirige.

Al contar con la información adecuada las predicciones para el fu-
turo de la empresa serán más acertadas y habrá mayor confianza en 
sus estrategias propuestas. Sin embargo, con base en lo que se ha ob-
servado en el estado del arte y en la literatura consultada, las micro y 
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pequeñas empresas son de las que por lo general no cuentan con estos 
tipos de sistemas o son pobre, limitados y sin suficiente estructura; 
para conocer más al respecto y realizar un diagnóstico que arroje las 
carencias en dichas empresas en relación a este aspecto, se han esta-
blecido las siguientes preguntas de investigación: ¿Cómo gestionan la 
información para mercadotecnia las empresas que fueron objeto de 
estudio en Chiapas? ¿Las empresas estudiadas cuentan con un Sistema 
de Información de Mercadotecnia estructurado, sistematizado tecno-
lógicamente e identificado o hay indicios de uno precario? ¿Qué ele-
mentos de los subsistemas del Sistema información de mercadotecnia 
se encuentran presentes en las empresas? (Aguilar, et al., 2021).

Objetivos

Como objetivo general se pretende: Conocer y describir la manera en 
que las empresas objeto de estudio generan, buscan y procesan su in-
formación para el área de mercadotecnia, y detectar la existencia o 
no de un Sistema de Información de Mercadotecnia (SIM), así como 
verificar si hay elementos de los subsistemas básicos del SIM que se 
encuentren presentes,de tal manera que nos indique si están estruc-
turados, identificados y sistematizados tecnológicamente, e identificar 
áreas de oportunidad en estas empresas que les permita una mejora en 
la gestión de su información de mercadotecnia.

En cuanto a los objetivos específicos se tienen los siguientes:

- Determinar la existencia de un Sistema de Información de Mer-
cadotecnia (SIM) formalmente estructurado, sistematizado tec-
nológicamente en las empresas objeto de estudio.

- Identificar elementos de los subsistemas del SIM que estén pre-
sentes en las empresas objeto de estudio.

- Determinar el nivel de organización (estructuración), identifica-
ción y sistematización tecnológica del SIM en la empresas.

- Identificar áreas de oportunidad detectadas en estas empresas 
que les permita lograr una mejora en la gestión de su informa-
ción de mercadotecnia.
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Marco conceptual

La información se concibe como un conjunto de datos que en un con-
texto específico va a tener significado para alguien a quien le será útil 
(Cohen y Asín, 2009).

En cuanto a la mercadotecnia la Asociación Americana de Merca-
dotecnia fue la primera en establecer una definición formal y aceptada 
por la comunidad científica en 1960, en la que expresa al marketing 
como “la realización de actividades empresariales que dirigen el flujo 
de bienes y servicios desde el productor hasta el consumidor o usua-
rio” (Coca, 2008, párr. 26). 

La mercadotecnia según Fischer y Espejo (2011, p. 5, citados en 
Aguilar, et al. 2021) se define como “el proceso de planeación, eje-
cución y conceptualización de precios, promoción y distribución de 
ideas, mercancías y términos para crear intercambios que satisfagan 
objetivos individuales y organizacionales” (p. 9).

Chen (2019) menciona que un sistema de información se define 
como el conjunto de datos que van a interactuar entre sí destinados a 
cumplir con un fin en específico común. 

Con base en lo que menciona Muñiz (2014, citado en Aguilar et al., 
2021) un sistema de información de marketing (SIM) es un diseño 
que conjuga relaciones estructuradas en las que involucra a varios fac-
tores entre estos máquinas, hombres, procedimientos, con la finalidad 
es producir una corriente ordenada de información oportuna cuyo 
origen puede ser interno y externo y lo más importante es que servirá 
para la toma de decisiones en relación al ámbito de mercadotecnia. 

Un sistema de información de mercadotecnia con base en kotler 
(2012, citado en Arteaga y Pardo, 2012) se define como “personas, 
equipos y procedimientos para recopilar, ordenar, analizar, evaluar y 
distribuir información necesaria, oportuna y correcta a quienes toman 
las decisiones de mercadotecnia” (p. 25).

Un SIM está compuesto por cuatro subsistemas a saber: de informa-
ción interna, de investigación de mercados, de inteligencia comercial 
o de mercadotecnia, y el analítico de mercadotecnia, en eso coinci-
den tanto Marshall (1999), Stanton, et al. (2007), Hernández (2009) 
y Muñiz (2014).



252 IMPortAncIA dE LA InForMAcIón PArA LA toMA dE dEcISIonES En MErcAdotEcnIA

Marco contextual

Chiapas es un estado de la República Mexicana, ubicado en el sureste, 
se distingue por ser una entidad rica en recursos naturales, y dentro 
de sus principales actividades económicas está el comercio y los servi-
cios, la actividad turística, la actividad pesquera y agrícola aunque con 
menor presencia. 

Para enmarcar el contexto en el que se llevó a cabo la investigación 
se describen algunas de las características de las empresas que fueron 
objeto de estudio, es así que el universo de empresas estuvo constitui-
do por siete empresas ubicadas en el estado de Chiapas, México, entre 
estas se incluyeron cinco microempresas y dos pequeñas empresas 
con sus respectivos empleados a quienes se les aplicó el instrumento 
de investigación. En la Tabla 1 se observan algunas de las característi-
cas de las empresas objeto de estudio.

Tabla 1. Características de las empresas objeto de estudio.

Empresa Número de 
empleados

Tamaño Giro

1 4 Microempresa Venta de artículos de belleza

2 6 Microempresa Servicios de enseñanza de Taekwondo

3 4 Microempresa Servicios odontológicos

4 4 Microempresa Servicios de alimentos preparados

5 10 Microempresa Venta de autopartes

6 11 Pequeña Servicios de serigrafía

7 20 Pequeña Servicios de viajes

Fuente: Aguilar, et al. (2021).

Metodología

Para el abordaje de la investigación se utilizó el enfoque cuantitati-
vo, en el cual se busca obtener información que pueda ser analizada 
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a través de números, es de tipo seccional ya que la información fue 
obtenida durante un segmento de tiempo específico y delimitado, en 
este caso recopilamos la información durante el primer semestre del 
año 2020, así mismo es descriptiva en virtud de que pretende mostrar 
la manera en que las empresas genera, procesan y manejan su infor-
mación para mercadotecnia, es te tipo no experimental puesto que no 
se pretende alterar el estado en el que las empresas se encuentran y no 
se pretende introducir ningún tipo de estímulo, así mismo es explora-
toria pues anteriormente no se había hecho este tipo de investigación 
en dichas empresas. 

En cuanto a la técnica de investigación se estableció como medio 
idóneo el cuestionario mismo que fue desarrollado a partir de los con-
ceptos básicos de acuerdo a la literatura sobre los sistemas de informa-
ción y sistemas de información de mercadotecnia. Fue estructurado 
con un bloque de información general en la cual se obtuvo el nombre 
de la empresa, años de antigüedad en el mercado, giro de la empresa, 
número de empleados, sector y tamaño. El segundo bloque se constru-
yó con 45 reactivos.

El universo de estudio estuvo constituido por siete empresas de las 
cuales a su vez se tomó al total de empleados en cada una como pobla-
ción a los que se les aplicó el cuestionario, dentro de los criterios de se-
lección de las empresas están la disposición a cooperar para brindar-
nos información, que estuvieran catalogadas como micro y pequeñas 
empresas, y ubicadas en Chiapas. Para el procesamiento de los datos 
se utilizó los software excel y word. La tarea de recabar la información 
estuvo a cargo de estudiantes que cursaban el quinto semestre grupo 
A correspondientes al ciclo escolar Enero-Junio de 2020 los cuales se 
organizaron en equipos. 

Para el trabajo de campo primeramente se realizó el contacto con 
las empresas, se llevó acabo un encuentro inicial para explicar en qué 
consistía la investigación y entregar los cuestionarios, posteriormente 
se recepcionaron y se procedió a hacer el vaciado de los datos para 
después ser procesados. 
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Resultados

A continuación se presentan los resultados obtenidos, en el primer blo-
que se observan los resultados previamente publicados en Aguilar et 
al. (2021) y en el segundo bloque se describen los resultados restantes. 

En un primer cuestionamiento se determinó el conocimiento sobre 
los Sistemas de Información de Mercadotecnia (Ver Tabla 2), en este 
sentido se obtuvo que en 5 de las 7 empresas su personal sí conocen lo 
que es un SIM, porque observamos la detección de carencias sustan-
ciales tales como el desconocimiento de un SIM por parte del 28.6% 
de las empresas; así mismo, en cuanto al nivel de conocimiento sobre 
estos sistemas se obtuvo que en la primera empresa analizada el 25% 
del personal lo conoce poco, el resto lo desconoce (75%).

En la segunda empresa el 50% sí lo conoce, de los cuales el 33% dijo 
que suficientemente, mientras que el 17% lo conoce poco, en la terce-
ra y cuarta empresas vemos que el 100% lo desconocen, en la quinta 
empresa del 100% del personal que conoce el SIM el 50% de ellos in-
dicó que suficiente, el 30% poco y el 20% lo conoce mucho.

En la sexta empresa el 100% del personal conoce lo que es un SIM, 
sin embargo, el 63.6% dijo que lo suficiente, el 27.3% lo conoce poco 
y el 9.1% mucho; por último en la séptima empresa, solamente el 40% 
del personal conoce lo que es un SIM los cuales 35% dijo conocer mu-
cho y 5% solamente lo suficiente al respecto. 

Tabla 2. Conocimiento sobre los Sistemas de Información de Mercadotecnia 
por parte del personal de las empresas objeto de estudio.

Conocimiento Nivel de conocimiento

Empresa Sí No Mucho Suficiente Poco Total

1 25% 75% 0% 0% 25% 100%

2 50% 50% 0% 33% 17% 100%

3 0% 100% 0% 0% 0% 100%

4 0% 100% 0% 0% 0% 100%

5 100% 0% 20% 50% 30% 100%
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Conocimiento Nivel de conocimiento

Empresa Sí No Mucho Suficiente Poco Total

6 100% 0% 9.1% 63.6% 27.3% 100%

7 40% 60% 35% 5% 0% 100%

Fuente: Aguilar et al. (2021).

A pesar de dicho conocimiento, solamente en 3 (43%) de ellas sí 
existe un SIM y en las 4 (57%) no tienen un sistema como éste (ver 
Tabla 3). Este resultado nos indica la carencia o debilidad de las em-
presas al no contar con sistemas de información para una mejor toma 
de decisiones.

Tabla 3. Existencia de un Sistema de Información de 
Mercadotecnia en las empresas objeto de estudio.

Opción de respuesta Frecuencia absoluta Porcentaje

Sí 3 43%

No 4 57%

Total 7 100%

Fuente: Aguilar et al. (2021).

En cuanto al conocimiento sobre otros sistemas tales como los 
Sistemas de Apoyo a las Decisiones (SAD), Sistemas Expertos (SE), 
Sistemas de Inteligencia Comercial (SIC), Sistemas de Planificación 
de Recursos Empresariales (ERP) y Sistemas de manejo de relaciones 
con los clientes (CRM) los resultados obtenidos son los siguientes.

Con base en los resultados de la tabla 4 se observa que en el 57% 
(4) de la empresas sus empleados sí conocen lo que es un SAD mien-
tras que el 43% (3) lo desconocen totalmente; ademas en las empresas 
que sí lo conocen el personal manifiesta conocerlo mucho, suficiente y 
poco en diferentes niveles, la mayoría recae entre un nivel e suficiente 
y poco, y en menor cantidad un nivel de mucho conocimiento. 
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En la misma tabla 4 observamos los resultados en cuanto a los Siste-
mas Expertos (SE), la cual indica que en el 57% (4) de la empresas sus 
empleados sí conocen lo que es un SE y en el 43% (3) su personal lo 
desconoce totalmente, así mismo en cuanto al nivel de conocimiento 
los mayores porcentajes se presentan en la opción de suficiente y poco 
conocimiento.

Tabla 4. Conocimiento sobre los SAD y SE.

 SAD SE

Conocimiento Nivel de conocimiento Conocimiento Nivel de conocimiento

Empresa Sí No Mucho Suficiente Poco Sí No Mucho Suficiente Poco

1 0% 100% 0% 100%

2 50% 50% 17% 33% 50% 50% 50%

3 0% 100% 0% 100%

4 0% 100% 0% 100%

5 100% 0% 40% 40% 20% 100% 0% 10% 50% 40%

6 90.9% 9.1% 18.2% 27.3% 45.5% 81.8% 18.20% 9.1% 27.3% 45.5%

7 100% 0% 20% 45% 35% 100% 0 20% 45% 35%

Fuente: Aguilar et al. (2021).

En la Tabla 5 se observa el conocimiento sobre los Sistemas de Inte-
ligencia Comercial (SIC) y Sistemas de Planificación de Recursos Em-
presariales (ERP), en cuanto al SIC solamente en 3 (43%) de estas se 
tiene conocimiento sobre ellos y su nivel de conocimiento recae más 
en las opciones de suficiente y poco; y en relación a los ERP sólo en 4 
(57%) de estas son conocidos y su nivel de conocimiento se observa 
más en las opciones de suficiente y poco. También es importante re-
saltar que en la empresa número 2 en su mayoría su personal lo desco-
noce (67%) y es menor la cantidad de personal que sí lo conoce (33%). 
A diferencia de las empresas 5 y 6 de la tabla donde la mayoría de su 
personal (90% y 90.9% respectivamente) sí lo conocen y s muy míni-
mo el porcentaje de desconocimiento (10% y 9.1% respectivamente). 
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Tabla 5. Conocimiento sobre los SIC y ERP.

SIC ERP

Conocimiento Nivel de conocimiento Conoci-
miento Nivel de conocimiento

Empresa Sí No Mucho Suficiente Poco Sí No Mucho Suficiente Poco

1 0% 100% 25% 75% 25%

2 33% 67% 33% 83% 17% 50% 33%

3 0% 100% 0% 100%

4 0% 100% 0% 100%

5 90% 10% 10% 50% 30% 80% 20% 10% 30% 40%

6 90.9% 9.1% 18.2% 9.1% 63.6% 90.9% 9.10% 18.2% 36.4% 36.4%

7 0% 100% 0% 100%

Fuente: Aguilar et al. (2021).

En el caso de los Sistemas de manejo de relaciones con los clientes 
(CRM) los resultados obtenidos se observan en la tabla 6, en el 43% 
(3) de las empresas el personal sí tiene conocimiento más predomi-
nante en las opciones de suficiente y poco y en menor medida en la 
opción de mucho conocimiento. Y e una de ellas el 17% de su personal 
lo desconoce. Por consiguiente en el resto de las empresas (4 de ellas 
que corresponde al 57%) tienen un nulo conocimiento sobre este tipo 
de sistemas de información. 

Tabla 6. Conocimiento sobre los CRM.

CRM

Conocimiento Nivel de conocimiento

Empresa Sí No Mucho Suficiente Poco

1 0% 100%

2 83% 17% 50% 33%

3 0% 100%

4 0% 100%
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CRM

Conocimiento Nivel de conocimiento

Empresa Sí No Mucho Suficiente Poco

5 100% 0% 50% 30% 20%

6 100% 0% 18.2% 45.4% 36.4%

7 0% 100%

Fuente: Aguilar et al. (2021).

Otros sistemas que también conocen y que fueron mencionados 
por sus empleados por una de las empresas (empresa identificada con 
el número 6) son los sistemas de gestión de la calidad, sistemas de 
gestión del conocimiento y sistemas de gestión de contenidos (Ver 
Tabla 7).

Tabla 7. Conocimiento de otros sistemas.

Opción de respuesta Frecuencia absoluta Porcentaje

Sistema de gestión de la calidad 3 27.3%

Sistema de gestión del conocimiento 4 36.4%

Sistema de gestión de contenidos 4 36.4%

Total 11 100%

Fuente: Aguilar et al. (2021).

Otros de lo sistemas que las empresas usan y que fueron menciona-
dos por las empresas son: word, excel, Aspel SAE, Aspel COI y Power 
point. En el caso de Aspel SAE mencionan que es un software que le 
permite ejercer funciones como el control de: inventarios, acreedores, 
clientes, proveedores, cuentas, pagos, cuentas por pagar, cuentas por 
cobrar.

Haciendo referencia a los Sistemas de información interna, que 
es uno de los básicos o fundamentales en el SIM, observamos que en 
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6 (86%) empresas sí reconocen tener uno y 1 empresa dijo que no 
(14%), sin embargo, se considera que contestaron esa opción porque 
no lo tienen bien estructurado ya que se genera la información pero 
no se registra adecuadamente como debiera ser idóneo. De las empre-
sas que dijeron que sí, en 4 de ellas el 100% de su personal contestó 
dicha opción; en 1 de las 7 el 83.30% dijo que sí y el 16.7% que no y en 
1 empresa el 80% dijo que sí y el 20% que no (Ver tabla 8).

Tabla 8. Existencia del Sistema sistema de información interna.

Empresa Sí No TOTAL

1 100% 0% 100%

2 83.30% 16.70% 100%

3 100% 0% 100%

4 0% 100% 100%

5 80% 20% 100%

6 100% 0% 100%

7 100% 0% 100%

Fuente: Aguilar et al. (2021).

En cuanto a la forma y los mecanismos en que hacen el registro dia-
rio de sus ventas, se obtuvo que 3 (43%) de las 7 empresas lo hacen a 
través de la caja registradora que se encuentra conectada a una compu-
tadora y mediante el escáner electrónico, así mismo,en 1 (14.3%) de 
ellas lo hacen a mano en una libreta, 1 (14.3%) utiliza excel para hacer 
su registro, así también 1 empresa (14.3%) indicó que utiliza una caja 
registradora sencilla, notas de remisión y comandas, aparte de utilizar 
el escáner electrónico y caja registradora conectada a computadora 
(cuya respuesta fue incluida en el porcentaje arriba mencionado) y 
otra más (14.3%) mencionó que mediante Aspel COI (Ver tabla 9). 
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Tabla 9. Registro de sus ventas diarias.

Empresa Respuestas

1 En excel

2 Con Aspel COI

3 Registro personal en expediente y en lo contable en excel

4 A mano en una libreta

5 Con notas de remisión y comandas, a través de caja registradora sencilla, a 
través de caja registradora conectada a la computa y escáner electrónico.

6 A través de caja registradora conectada a computadora y escáner elec-
trónico.

7 A través de caja registradora conectada a computadora y escáner elec-
trónico.

Fuente: Aguilar et al. (2021).

En relación al uso de programas informáticos para el manejo de s 
información (ver tabla 10) se observa que de los más mencionados 
fueron Word y Excel con 6 menciones (37.50%) cada uno, seguido e 
Power point con 3 menciones (18.80%) y por último Dropbox con una 
mención (6.20%).

Tabla 10. Uso de programas informáticos para el manejo de su información.

Opciones de respuesta Frecuencia absoluta Porcentaje

Word 6 37.50%

Excel 6 37.50%

Power point 3 18.80%

Dropbox 1 6.20%

Total 16 100%

Fuente: Aguilar et al. (2021).
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En la tabla 11 se observa que dentro de los medios para obtener 
información de exterior y entorno las empresas utilizan al internet 
como principal fuente con 6 menciones (54.50%), siguiéndole las re-
vistas con 2 menciones (18.20%) y con una mención (9.10%) cada 
uno tanto los periódicos, televisión como libros. Cabe mencionar que 
dentro de internet consultan Facebook, en las revistas utilizan las que 
están enfocadas al giro de la empresa, mencionaron una muy conocida 
de emprendedores, en el caso de televisión miran los noticieros.

Tabla 11. Medios utilizados para obtener información externa y del entorno.

Opciones de respuesta Frecuencia absoluta Porcentaje

Internet 6 54.50%

Revistas 2 18.20%

Periódicos 1 9.10%

Televisión 1 9.10%

Libros 1 9.10%

Total 11 100%

Fuente: Aguilar et al. (2021).

Continuando con los resultados obtenidos en la investigación, pre-
sentamos este segundo bloque. 

Se cuestionó acerca de que si los resultados obtenidos en cuanto a 
la toma de decisiones han sido satisfactorios después de utilizar este 
tipo de sistemas de información (Tabla 12). Del total de empleados 
encuestados que fueron 59 de las 7 empresas el 36% (21) mencio-
na que los resultados han siso suficientemente satisfactorios mientras 
que el 29% (17) indica que poco y tan sólo el 20% han sido muy satis-
factorios, esto se debe a que son pocas las empresas que sí cuentan y 
utilizan algún sistema de procesamiento de información, y finalmente 
se observa que el 15% indicó que nada, cabe resaltar que en esta últi-
ma respuesta se debe a que no tienen un SIM y ningún otro sistema. 
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Adicionalmente se les preguntó que en qué tipo de decisiones de 
mercado y/o actividades les han ayudado los sistemas de información 
que tienen, a lo cual respondieron: llevar un correcto control de inven-
tarios, control de entradas y salidas de los materiales, realizar facturas 
electrónicas, realizar la contabilidad del mes, actualización de bases 
de datos, verificar el stock de inventarios, hacer cálculos de nómina, 
control de compras y ventas, en presupuestos y bases de datos, para 
elaborar encuestas.

Tabla 12. Percepcion de la satisfacción de los resultados obtenidos para 
la toma de decisiones al utilizar los sistemas de información.

Opción de respuesta Frecuencia absoluta Porcentaje

Mucho 12 20%

Suficiente 21 36%

Poco 17 29%

Nada 9 15%

Total 59 100%

Fuente: elaboración propia.

Con respecto a cuáles son las ventajas que observan al utilizar un 
SIM en su empresa, los encuestados respondieron que hay una mayor 
organización, brindan un mayor conocimiento para poder detectar 
cuáles han sido los productos que son de mayor venta en el periodo. 
Así mismo no observaron ninguna desventaja porque consideran que 
son sistemas de información de apoyo para tener un mejor control de 
sus actividades y operaciones. 

Así mismo se les cuestionó en relación a que si consideran que los 
sistemas de información con los que cuenta su empresa cubren todas 
sus necesidades de información (Tabla 13), las respuestas obtenidas 
fueron que en dos empresas el 100% dijo que nada, en la empresa 6 
la respuesta se acentuó en suficiente con 60%, en la empresa 3 la res-
puesta mucho obtuvo el 50%. 
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Con base en la respuesta a esta pregunta se les cuestionó sobre qué 
tipo de información requieren cubrir con los sistemas de información 
a aquellos que contestaron que no se cubrían sus necesidades de in-
formación, no hubo muchas respuestas porque en algunos casos no 
sabían qué tipo de información requerían, en otros contestaron que 
en relación a capacitación, bases de datos en procesos y en clientes. Se 
observó que la mayoría de los encuestados utilizan los sistemas con 
el objetivo de un mejor control contable y no tanto para otro tipo de 
ámbitos como lo es la mercadotecnia.

Tabla 13. Los sistemas de información que tiene su empresa 

cubren todas sus necesidades de información.

Nivel

Empresa Mucho Suficiente poco nada Totales

1 100% 100%

2 100% 100%

3 50% 25% 25% 100%

4 100% 100%

5 20% 60% 20% 100%

6 36% 55% 9% 100%

7 25% 50% 25% 100%

Fuente: elaboración propia.

Se consideró pertinente conocer qué tan dispuesta estaría la em-
presa a cambiar sus sistemas de información y tener un SIM si éste 
cubriera y mejorara sus necesidades de información, los resultados 
se observan en la Tabla 14, en la cual se puede ver que en la mayoría 
de las empresas hay entre mucha y suficiente disposición lo cual es 
bueno porque estarían posiblemente más convencidos de invertir en 
un SIM para su empresa.
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Tabla 14. Nivel de disposición para cambiar sus sistemas y tener un SIM.

Nivel

Empresa Mucho Suficiente poco nada Totales

1 100% 100%

2 50% 33% 17% 100%

3 50% 50% 100%

4 75% 25% 100%

5 10% 50% 30% 10% 100%

6 55% 45% 100%

7 25% 50% 25% 100%

Fuente: elaboración propia.

Tomando de base los resultados de la Tabla 14, en el caso de la 
empresa número 6 se observa que sus respuestas se acentuaron en 
55% poco y 45% nada, ante esto se les cuestionó el por qué de dicha 
opinión, a lo cual contestaron que:

- Tienen su modo eficaz y más económico.

- Manejan otro tipo de comunicación con el cliente.

- Creen que genera más pérdida económica que venta.

- Los empleados pueden presentar resistencia al cambio al adoptar 
nueva tecnología.

- Puede llegar a ser más costosa una nueva implementación.

Los sistemas internos de información de mercadotecnia contienen 
un elemento importante y principal que son las bases de datos y en el 
caso es importante tener una de los clientes en la medida de lo posible, 
en este sentido, al cuestionar a los encuestados sobre la existencia de 
estas bases de datos en sus empresas el 100% de ellos respondieron 
que su empresa sí cuenta con dicho elemento, lo cual nos parece su-
mamente relevante.
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Por otro lado se realizó una pregunta para determinar las principa-
les fuentes de información tanto internas como externas que utilizan 
las empresas para alimentar su sistema de información interno, las 
respuestas se observan en la Figura 2. 

Figura 2. Fuentes internas y externas de alimentación del sistema de información interno.

Fuentes internas y externas

- Reportes que genera el área de ventas y logística

- Datos de los pacientes y de los procedimientos internos

- Datos internos como: nuevas recetas, técnicas. 

- Datos externos como: opiniones. Sugerencias y quejas de clientes.

- Uso del internet, folletos internos, cursos externos.

- Registro de ventas, reclamos y quejas de clientes, información de proveedores, infor-
mación sobre la competencia.

- Fuentes internas como: memorias, registros de operaciones diarias, informes internos.

- Fuentes externas: publicaciones de entidades como empresas del estado y guberna-
mentales.

Fuente: elaboración propia.

Sin duda uno de los factores importantes en la mercadotecnia es la 
información que viene del exterior, es por eso que una de las herra-
mientas que se utilizan en mercadotecnia son las ferias empresaria-
les, por lo que se realizó la pregunta a los encuestados acerca de que 
si como empresa han asistido a ferias y exposiciones empresariales y 
cuáles han sido (Tabla 15), las respuestas fueron que el 71% (5) de las 
empresas sí han asistido a ferias y exposiciones y en cuanto a cuáles 
han sido las respuestas son:

- Ferias relacionadas con cultura, eventos de maquillaje.

- A un Foro llamado APEC.

- Fobooking en México y Artwen en Italia.

- Exposición de viajes locales



266 IMPortAncIA dE LA InForMAcIón PArA LA toMA dE dEcISIonES En MErcAdotEcnIA

Tabla 15. Asistencia a ferias y exposiciones empresariales. 

Opción de respuesta Frecuencia absoluta Porcentaje

Sí 5 71%

No 2 29%

Total 7 100%

Fuente: elaboración propia.

La asistencia a estas ferias han sido con la finalidad de recibir infor-
mación y a su vez exponer sus propios productos ya que consideran 
muy importate estar actualizados con lo que sucede en el sector donde 
están. 

En este mismo tenor el realizar investigaciones de mercados es sus-
tancial para recabar información de primera mano,ya que la opinión 
de lo clientes es esencial para tomar decisiones relacionadas con los 
productos y servicios que se brindan a los clientes y lograr su satisfac-
ción, en ese sentido se les cuestionó si realizan investigación de mer-
cados y con qué frecuencia, los resultados se muestran en la Tabla 16.

Tabla 16. Realiza investigación de mercados y con qué frecuencia.

Nivel

Empresa Mucho Suficien-
te

poco nada Totales

1 100% 100%

2 50% 33% 100%

3 100% 100%

4 100% 100%

5 70% 30% 100%

6 100% 100%

7 25% 50% 25% 100%

Fuente: elaboración propia.



267AGUILAR DOMÍNGUEZ/ROMÁN FUENTES/ORANTES ZENTENO

Como se observa en la tabla 16 de las 7 empresas analizadas el 71% 
(5) sí aplican la investigación de mercados con una frecuencia acen-
tuada entre muy frecuente y suficientemente frecuente, mientras que 
el resto, es decir, el 29% (2) no aplican la investigación de mercados.

Conclusiones:

Con base en los resultados obtenidos, observamos carencias y debi-
lidades en las empresas estudiadas, entre las cuales podemos mencio-
nar las siguientes conclusiones.

En cuanto a la presencia de un sistema de información de mercadotec-
nia observamos que solamente el 43% de ellas sí tienen un SIM, es decir, 
3 de las 7 empresas, sin embargo, no está bien estructurado, formalizado 
e identificado, ya que en algunas de las preguntas se ve reflejado.

Así mismo se observó que el hecho de que la mayoría no cuente 
con un SIM puede deberse a la falta de conocimiento sobre Sistemas 
de información como pueden ser los Sistemas de Apoyo a las Decisio-
nes (SAD), Sistemas Expertos (SE), Sistemas de Inteligencia Comer-
cial (SIC), Sistemas de Planificación de Recursos Empresariales (ERP) 
y Sistemas de manejo de relaciones con los clientes (CRM), que de 
acuerdo a los resultados presentados en las Tablas 4, 5 y 6, observamos 
que en la mayoría de las empresas hay de nulo a poco conocimiento, 
y casi en la mitad de ellas se llega a tener un mayor conocimiento o lo 
suficiente. 

Es importante mencionar que en algunos casos se presenta cono-
cimiento sobre otro tipo de sistemas como el de gestión de la calidad, 
del conocimiento y de contenidos, cuyo conocimiento puede ser útil 
para entender aún más sobre la importancia de estos sistemas en la ge-
neración de información para a toma de decisiones en mercadotecnia.

Uno de los subsistemas de un SIM es el relacionado al de infor-
mación interna, en este sentido se observó que cuatro de las siete 
empresas reconoce tener uno, y en dos empresas la mayoría de sus 
empleados si reconocen tenerlo pero hubo un porcentaje menor que 
dijeron que no por lo que podemos suponer que es precario y no está 
formalizado, esto lo podemos observar por las respuestas dadas cuan-
do se les preguntó la forma en la que registran sus ventas diarias que 
como indicaron utilizan sistemas básicos como excel, caja registrado-
ra conectada a una computadora con escáner electrónico, con el uso 
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de software más especializado como Aspel COI, hasta lo más sencillo 
como hacer el registro a mano en una libreta.

Para las microempresas no es complicado puesto que por su dimen-
sión o tamaño el volumen de operaciones diarias es menor y por ello 
consideran que pueden aún manejarlo de manera simple y sencilla.  
        C o m o 
vimos en la tabla 10 los programas informáticos más utilizados para 
el manejo de su información son word y excel principalmente y en 
menor medida unas power point y dropbox, aparte de los que fueron 
mencionados arriba con Aspel COI que es más utilizado para generar 
información para el ámbito de su contabilidad.

Algo que hay que destacar es la disposición del personal de estas 
empresas para adoptar un nuevos sistema como lo es un SIM, ya que 
como se observó la mayoría afirmó positivamente esta disposición, 
siendo solamente una cantidad menor aquellos que no tenían la dispo-
sición para hacer cambios y tener un SIM.

Pudimos observar que la percepción de los empleados en cuanto a 
que si los resultados obtenidos para la toma de decisiones al utilizar los 
sistemas de información que actualmente tienen es satisfactorio o no, 
nos percatamos que en su mayoría es bueno el nivel de la satisfacción 
obtenida, sin embargo, hay una área de oportunidad de mejorar pues 
en el 44% se percibió en un nivel de poco a nulo el nivel de satisfac-
ción, lo cual indica que aún se pueden alcanzar mejores ventajas con 
la implementación de un SIM. 

Esto también queda evidenciado porque se observó que los siste-
mas con que cuentan no cubren al 100% sus necesidades de informa-
ción, lo cual deja al descubierto la necesidad de implementar sistemas 
de información para mercadotecnia de una forma estructurada y pla-
neada a fin de que cumplan con su propósito y les ayuden a ser empre-
sas competitivas en su sector. 
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CAPÍTULO XIII

Toma de decisiones en la reorganización 
de la empresa familiar ante el Covid-19

Dra. Ligia Margarita, Domínguez-Castañón1 
Mtra. Blanca Flor, Esquinca-Castillejos2

Resumen

El presente capítulo, apunta al estudio de una empresa familiar, de 
giro comercial, ubicada en la ciudad de Arriaga, Chiapas, México; el 
negocio se encuentra integrado por cinco socios, cuenta con más de 
25 años de existencia en la ciudad y la distribución de sus productos 
en diversos municipios cercanos; se estudia el proceso en la toma de 
decisiones bajo un escenario de incertidumbre originado por la emer-
gencia sanitaria y la presencia del Covid-19, la reorganización efectua-
da para la estabilidad y continuidad de las actividades, atendiendo el 
protocolo de seguridad sanitaria y las indicaciones que implementa-
ron, para tal efecto, las autoridades nacionales, estatales y municipales.

Los cambios efectuados como son las innovaciones en la diversifi-
cación de los productos relacionados a los que ya ofrecían, la apertura 
de una sucursal, la solidaridad demostrada con los clientes al mante-
ner los precios, son aspectos que les ha permitido sobresalir ante los 
retos que se le presentaron en esta época.

1  Universidad Autónoma de Chiapas, Escuela de Ciencias Administrativas CIX-
Arriaga. mdguez@unach.mx. Mexicana.

2  Universidad Autónoma de Chiapas, Escuela de Ciencias Administrativas CIX-
Arriaga. blanca.esquinca@unach.mx. Mexicana.
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La metodología aplicada para el desarrollo de la investigación es de 
tipo cualitativa, descriptiva y transversal, las técnicas empleadas arro-
jaron resultados que muestran las decisiones tomadas por la empresa 
para sostener la continuidad de las operaciones considerando las me-
didas de higiene y los cambios administrativos. 

La emergencia sanitaria trajo consigo oportunidades que aprove-
charon para incrementar las ventas- especialmente- de los productos 
que refuerzan el sistema respiratorio y la inmunidad de las personas, 
la introducción de nuevos productos, adecuación de horarios, apoyo 
a trabajadores y la apertura de la primera sucursal dentro de la mis-
ma ciudad. Las restricciones gubernamentales obligaron a adaptarse 
a horarios y formas de trabajo distintos a los establecidos durante sus 
años de vida, sin embargo, al ser una empresa de actividades esencia-
les, continúo sus operaciones de forma diaria.

Palabras clave: Toma de decisiones, reorganización, empresa, fami-
lia, Covid-19

Antecedentes

La llegada del COVID 19 a México, trae consigo una serie de incerti-
dumbre en la sociedad, así mismo provoca oportunidades de estudios 
con enfoque social, económico y político; en su mayoría las investiga-
ciones son de carácter académico (ponencias, conferencias, congresos 
y entrevistas); entre ellas destaca la entrevista realizada a empresarios 
familiares por el Centro de Empresas Familiares de la Universidad de 
Monterrey (2020), los empresarios señalaron que las decisiones toma-
das los llevaron a diversificar el catálogo de productos paliativos y de 
prevención. Así mismo, identificaron los retos que tuvieron que afron-
tar para reorganizarse y lograr la transformación a nuevas formas de 
trabajo considerando los avances tecnológicos y la flexibilidad en la 
toma de decisiones.
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Estado del Arte

La empresa familiar, como lo señalan varios autores, son importantes 
porque representan más del 90% de las empresas que generan rique-
zas y empleos a nivel mundial.

Galtés y Hevia (2020), señalan la importancia de las empresas fa-
miliares para la economía nacional, porque contribuyen a fomentar el 
emprendimiento; la crisis del Covid-19 sitúa a la sociedad en incerti-
dumbre, por ello, consideran que será determinante el liderazgo del 
legado en los cambios que se avecinan y, aunado, a la diversificación 
de producto y de mercado, será necesario tomar decisiones difíciles 
a corto plazo con una “cultura de reto permanente más desarrollada”. 

Escriba (2020), describe que el estado de emergencia ha generado 
todo tipo de preocupaciones por ello, es necesario “reforzar la fortale-
za, supervivencia y competitividad a largo plazo de las empresas fami-
liares de nuestro entorno”. Menciona cuatro ejes claves para la recupe-
ración a mediano o largo plazo: 1. Anticiparse. Prepararse a posibles 
causas de paralización de la economía, estableciendo planes de contin-
gencia. 2. Diagnosticar la situación actual de las empresas de manera 
objetiva y autocrítica, para conocer las potencialidades y limitaciones 
que permitan establecer alternativas de solución bajo las circunstan-
cias que se presenten. 3. Actuar de manera proactiva y aprovechar las 
oportunidades, explorar nuevas alternativas para ser competitivo en 
el futuro. Y, 4. Arraigar los valores y establecer prioridades, las empre-
sas deben encarar las crisis sacrificando parte de sus utilidades para 
apoyar a los trabajadores o contribuir de manera altruista y solidaria 
con personas necesitadas, demostrando los valores de manera discreta 
y con humildad.

Hernández (2020), menciona que la encuesta del Instituto de In-
vestigación de Credit Suisse reveló que las empresas familiares tienen 
mayor probabilidad de modificar los negocios actuales, basados en la 
flexibilidad laboral. Además, las empresas encuestadas respondieron 
que la forma en que se desarrollaban las operaciones antes del CO-
VID-19, no será igual, habrá más empleos temporales que empleos de 
tiempo completo.

Martín-Fiorino y Reyes, (2020), mencionan que las empresas gran-
des dependen de su capital fijo y establecen una posición dominante; 
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las pequeñas o microempresas, dependen de la rotación de sus inven-
tarios, están limitadas a las cantidades que operan; para ambos tipos 
de empresas, es crucial cuidar la economía, puesto que las operaciones 
entre ellas están íntimamente relacionadas. Ante la contingencia, las 
empresas deben actuar con responsabilidad social, adaptándose a los 
nuevos escenarios, tomando en cuenta “el entorno de la empresa, la 
comunidad local, la sociedad en su conjunto, la humanidad, el plane-
ta”; impulsando estrategias de reorganización y ejerciendo un lideraz-
go responsable, protegiendo la economía y la vida.

Las crisis enseñan a la adaptación, en esta emergencia las empresas 
se vieron obligadas al desarrollo de habilidades que no poseían y a 
reinventarse cada día para soportar las condiciones adversas (Muñoz, 
Pérez y Navarrete, 2020).

Preguntas a resolver

• ¿Cómo se adaptó la empresa a la emergencia sanitaria emitida 
por las autoridades gubernamentales?

• ¿Cuáles fueron las principales decisiones tomadas para superar 
los inconvenientes generados por el Covid 19? 

Objetivo

El objetivo del capítulo es presentar los resultados obtenidos en la in-
vestigación de la empresa familiar; el objetivo de la investigación fue 
identificar las decisiones en la reorganización de la empresa familiar 
ante el Covid-19.

Teoría base

“Empresa son aquellas unidades económicas que dan un superávit a 
los empresarios privados, quedando excluidas las empresas públicas, 
cooperativas, etc.”; para efectuar las actividades se deben combinar 
diferentes factores para conseguir que los productos se vendan (Gil y 
Giner, 2007).
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Empresa es el “ente hacedor, que transforma cosas desde un flujo 
físico entrante, para llegar a un producto final saliente” (Goñi, 2014)

Las empresas suelen diferenciarse en tres tipos: servicios, comer-
ciales e industriales. Las empresas comerciales se dedican a la compra 

– venta de productos, es decir comercializan productos terminados 
(Nicolás, 2009).

Una empresa familiar pretende prolongar el derecho de propiedad 
de generación en generación, para asegurar la economía de la familia, 
atesorar la herencia o conservar la unión entre los parientes (Cisneros, 
Ramírez y Hernández, 2011).

Las empresas familiares tienen por objetivo traspasar de una gene-
ración a otra el proyecto empresarial de una familia (Trevinyo, 2010).

 El objeto de estudio presenta las siguientes características: es una 
empresa familiar, es comercial porque se dedica a la compraventa de 
productos terminados, con más de 25 años de experiencia en el ramo, 
donde participan cinco socios todos integran a una misma familia y 
trabajadores externos.

Según Espinal (2014), citado por Ayala, Ochoa y Jacobo (2017), la cri-
sis de las familias se presenta por no tener suficiente capacidad de adapta-
ción a los cambios, abundantes y apresurados, generados por la globaliza-
ción en el entorno social, económico, tecnológico e ideológico.

“Quienes estén en la alta dirección tendrán una información integral 
de todas las áreas de la empresa, incluso del medio ambiente, lo cual 
enriquece el proceso de la toma de decisiones” (Hernández, 2011); de 
acuerdo con Cabeza de Vergara y Muñoz, (2010) 

“Las condiciones en las que los individuos toman decisiones 
en una organización son reflejo de las fuerzas del entorno (su-
cesos y hechos) que tales individuos no pueden controlar, pero 
las cuales pueden influir en el futuro en los resultados de sus 
decisiones” (pp 9-40)

El 30 de marzo de 2020, el Consejo de Salubridad General emite 
la emergencia sanitaria nacional por coronavirus mediante el Diario 
Oficial de la Federación (DOF, 2020).



275DOMÍNGUEZ-CASTAÑÓN/ESQUINCA-CASTILLEJOS

El 31 de marzo del mismo año, en el DOF, se publica las acciones 
extraordinarias para evitar la dispersión y transmisión del virus, di-
vulgando las acciones extraordinarias a implementarse en todo el te-
rritorio nacional. La estrategia radical fue suspender de manera inme-
diata las actividades no esenciales en el periodo del 30 de marzo al 30 
de abril de 2020. Manifestando que las actividades esenciales son las 
necesarias para atender la emergencia sanitaria, entre los que destacan 
toda actividad relacionada al sector médico, entre ellas, las farmacias o 
empresas con venta de productos farmacéuticos (DOF, 2020).

El 29 de mayo, el Instituto Mexicano de Seguridad Social, establece 
la obligatoriedad de las estrategias de promoción de la salud y segu-
ridad sanitaria en el trabajo. En materia de protección a la salud, las 
empresas deben cumplir con las medidas de sana distancia, que favo-
rezca los buenos hábitos para mantener una distancia mínima de 1.5 
metros entre personas; establecer horarios alternados con la finalidad 
de disminuir el contacto físico. Colocar un filtro de control de ingreso-
egreso de los trabajadores, clientes y proveedores, con la intención de 
detectar signos de enfermedades respiratorias y temperatura corpo-
ral; proporcionar gel a base de alcohol y obligar el uso de cubrebocas 
(DOF, 2020).

Olaz (2018), señala que “ante un problema o situación dificultosa 
se hace necesario poner en marcha una serie de mecanismos que per-
mitan tomar decisiones adecuadas”, se debe agregar también que “todo 
problema plantea alternativas de cursos de acción” (Lazzati, 2013). 

Para la toma de decisiones es importante identificar las alternativas 
para innovar, que requiere “no solo creatividad, sino también dispo-
sición a tomar riesgos, flexibilidad/ adaptación al cambio, iniciativa / 
proactividad, optimismo y tenacidad / perseverancia” (Lazzati, 2013).

Las medidas de seguridad reglamentada por las autoridades de sa-
lud, ha sido la de proteger a la mayor parte de la población; no todos 
pueden resguardarse totalmente. Hay quienes por diferentes necesi-
dades tienen que continuar sus actividades. La empresa objeto de es-
tudio, se vio inmersa en situaciones adversas y favorables que al lleva-
ron a la toma de decisiones, respetando las restricciones que para tal 
efecto emitió el Consejo de Salubridad General. 
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Marco contextual

La presente investigación se sitúa en la cabecera municipal de la ciu-
dad de Arriaga, Chiapas, México, ubicada en la región Istmo Costa. 

“Limita al norte con los municipios de Cintalapa y Jiquipilas, al sur con 
el Océano Pacífico a través del Mar Muerto, al este con el municipio de 
Villaflores y Tonalá, al oeste con el Estado de Oaxaca” (INAFED, s/f).

De acuerdo con el Directorio Estadístico Nacional de Unidades 
Económicas (DENUE) (INEGI, 2021), la empresa se clasifica como 

“Comercio al por menor de productos naturistas, medicamentos ho-
meopáticos y de complementos alimenticios”; el directorio registra 13 
comercios que se dedican al comercio de productos para la salud de 
alternativa natural. 

El estudio se desarrolló en el periodo 2020 – 2021, siendo un factor 
determinante las medidas de seguridad generadas por la emergencia 
sanitaria COVID-19 para la toma de decisiones. 

La empresa objeto de estudio es una Sociedad Anónima, integra-
da por cinco socios, con parentesco de consanguinidad en línea recta 
descendente en primer grado (ConceptosJuridicos.com, s/f), de giro 
comercial y más de 25 años de presencia en la ciudad y en diversos 
municipios del estado de Chiapas y de Oaxaca aledaños al municipio, 
mediante la distribución de sus productos.

Metodología

El presente estudio es de tipo descriptivo, transversal, con enfoque 
cualitativo (Hernández, Fernández, y Baptista, 2014), los datos obte-
nidos con los informantes claves permitieron analizar la empresa fami-
liar de giro comercial con respecto a la reorganización que efectuaron 
y las decisiones tomadas al enfrentar las limitaciones y oportunidades 
de la actividad empresarial ante el Covid-19. 

Esta investigación se sustenta con información obtenida de libros, 
artículos de revistas, así como de páginas de internet.

El método utilizado para la recolección de datos fue la entrevista 
aplicada, como instrumento se elaboró un cuestionario semiestructu-
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rado (Villegas et al, 2011), para identificar las personas que integran 
la organización, en quién recae la responsabilidad para la toma de de-
cisiones que beneficien y fortalezcan las operaciones normales en si-
tuaciones imprevistas y la forma y rapidez en que lograron innovar en 
condiciones adversas. 

Se realizó la visita a la empresa con la intención de conocer, me-
diante la observación, el entorno en que se desenvuelve la empresa; 
con la información, se procedió al análisis de esta, obteniendo los re-
sultados que permitió brindar recomendaciones.

El diseño del modelo de la investigación retoma los elementos bási-
cos para la toma de decisiones, que se muestra en la figura 1.

Figura 1. Proceso de la toma de decisiones.

Fuente: Elaboración propia (2021).

Resultados

El socio fundador tiene como función tomar las decisiones relaciona-
das a las operaciones normales del negocio con base a la experiencia 
que ha desarrollado en el ramo. Debido a la situación que presenta la 
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empresa familiar ante el Covid-19, los socios que integran la empresa 
se enfrentaron a la toma de decisiones emergentes que impactaron a 
la actividad normal, reorganizando varias de sus operaciones y que se 
puede contemplar en los siguientes apartados. 

A) Ventas.

La empresa ofrece diversos productos naturistas, en este periodo 
de pandemia identificaron una alta demanda de los productos directa-
mente relacionados con el sistema respiratorio e inmunológico. 

La decisión de abastecerse cada quince días les permitió mantener un 
stock suficiente de mercancías disponibles para la venta, generando 
seguridad en sus clientes al proveer los productos más solicitados y no 
tener escases de ellos.

Los socios tomaron la decisión de no incrementar los precios de sus 
productos con la finalidad de apoyar la economía de las familias que 
fueron afectadas en su salud y demás personas que requerían de medi-
camentos alternativos; el resultado de esta decisión fue el incremento 
de sus ventas a través de sus clientes cautivos, además, de otros quie-
nes acudían por recomendación de las diversas personas que habían 
adquirido con anterioridad los productos y aseguraban que la empresa 
tenía las mercancías en existencia.

 Las ventas al público fueron realizadas totalmente de manera física 
en el negocio, por ello, implementaron medidas de seguridad sanita-
rias delimitando el acceso directo a los productos para dar protección 
y confianza a los consumidores.

B) Nuevos productos

Los socios realizaron reuniones para analizar las condiciones genera-
das por la continuidad de la pandemia, además del riesgo de enfer-
medades de las vías respiratorias que se incrementa en la temporada 
invernal, por lo que acordaron introducir nuevos productos afines al 
giro del establecimiento, diversificando la gama de productos dispo-
nibles para sus clientes ofreciendo en un mismo lugar, lo indispensa-
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ble para su protección sin tener que desplazarse a otros negocios para 
conseguirlo; entre los que destacan mascarillas, geles y cubrebocas.

C) Horarios

De las reuniones sostenidas, se derivaron otras decisiones entre ellas, 
la modificación a los horarios establecidos para la atención al público, 
determinando horario corrido de 9:00 a 18:00 horas, de lunes a sába-
do y domingos de 9:00 a 14:00 horas; originando con ello la reorga-
nización de tiempo de trabajo para cada uno de los integrantes de la 
sociedad y trabajadores, coordinándose a través de los roles en días y 
horarios de trabajo. 

D) Trabajadores

Otra de las decisiones tomadas tuvo que ver con los colaboradores, 
no despidieron a ninguno de los trabajadores y, además, continuaron 
recibiendo su sueldo íntegro.

Se les brindó la protección necesaria para resguardar la salud en la 
jornada laboral dando cumplimiento a las condiciones sanitarias reco-
mendadas por la Secretaría de Salud, también se dio facilidades para la 
recuperación de la salud en los casos de contagio, cubriendo la totali-
dad de su sueldo y otorgando prestaciones adicionales. 

E) Sucursal

La empresa ha desarrollado actividades desde hace 25 años, con un 
solo establecimiento; en la emergencia sanitaria Covid-19 la actividad 
de venta de medicina alternativa fue registrada como esencial por par-
te del gobierno, por tanto, dos hermanos, socios de la empresa, consi-
deraron una gran oportunidad para crecer mediante la apertura de un 
nuevo establecimiento, ubicándose en una zona de mayor afluencia 
de personas, acercando los productos al público que requería de estos, 
ampliando sus operaciones y generando más empleo. 
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La empresa se reinventó analizando las causas de los problemas 
que afectaban el desarrollo de las operaciones normales y aquellas 
emergentes, resultado del entorno que se vivía; identificaron diver-
sas alternativas que los llevo a tomar las decisiones para ejecutarse de 
manera inmediata y con ellas lograran la subsistencia y continuidad. 
La flexibilidad que mostraron para adaptarse de manera repentina fue 
importante porque de este negocio no solo dependen los socios sino 
también varias familias.

Discusión

El presente trabajo tuvo como objetivo identificar las decisiones en la 
reorganización de la empresa familiar ante el Covid-19. De acuerdo 
con los resultados se puede identificar que existen investigaciones que 
han desarrollado la toma de decisiones a la que se han enfrentado las 
empresas familiares.

Gómez y Ríos (2020), señalan que en las crisis inesperadas 
“La reestructuración para las compañías frente a crisis medias y 
profundas es una opción estratégica para la supervivencia o para 
retomar la creación de valor, que requiere encausar los factores 
clave estratégicos y de operación a las posibles oportunidades 
para retomar su razón de ser, lograr competitividad en el merca-
do, obtener de nuevo utilidades y, posteriormente, incrementar-
las sin dejar a un lado el compromiso ético y de responsabilidad 
social que han asumido” (p 17)

También determinan que el desarrollo de las estrategias implica 
identificar y analizar los factores externos e internos para generar 

“ideas que puedan corregir el rumbo estratégico y alcanzar sus objeti-
vos” (Gómez y Ríos, 2020). 

La oportunidad de mejora, del compromiso ético y responsabilidad 
social se manifiesta al establecer estrategias de crecimiento, garantizar 
la seguridad del ambiente de trabajo y mantener los precios de venta 
frente a la pérdida del poder adquisitivo de los clientes. 
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Las Naciones Unidas emite el Informe Especial COVID -19, en 
el apartado H (2020), señala que la pandemia obligo a las empresas 
a modificar las relaciones entre trabajadores, proveedores y clien-
tes; además de usar otros métodos para aumentar la productividad y 
eficiencia, a su vez mencionan “En un entorno de cambios rápidos 
y marcada incertidumbre, muchas empresas se han visto obligadas a 
innovar, reevaluar la forma en que operan y cambiar sus modelos de 
negocio” (p.20).

Uno de los efectos que se vieron obligadas la mayoría de las em-
presas es en cambiar sus operaciones, en los resultados se contempla 
que la empresa mantuvo sus operaciones, modificando únicamente el 
horario de atención a clientes. La innovación se ve reflejada en la aper-
tura de un nuevo establecimiento y la diversificación de productos. 

Deloitte (2021), realiza un análisis de las prácticas que den conti-
nuidad a las empresas en los momentos de riesgos, exponiendo 10 me-
didas: 1. Establecer equipos de toma de decisiones de emergencia. 2. 
Evaluar los riesgos y establecer los mecanismos de respuesta de emer-
gencia. 3. Establecer un mecanismo de comunicación de información 
positiva para empleados, clientes y proveedores, y crear documen-
tos de comunicación estandarizados. 4. Mantener el bienestar físico 
y mental de los empleados. 5. Centrarse en los planes de respuesta 
por los riesgos generados en la cadena de suministro. 6. Desarrollar 
soluciones para los riesgos de cumplimiento y mantenimiento de las 
relaciones con los clientes que surgen de la incapacidad de reanudar 
la producción a corto plazo. 7. Responsabilidad social y estrategias de 
desarrollo sostenible en la toma de decisiones. 8. Elaborar un plan de 
gestión de los datos de los empleados, la seguridad de la información 
y la privacidad. 9. Las empresas deben considerar la posibilidad de 
ajustar sus presupuestos y sus planes de ejecución. 10. Actualizar los 
mecanismos de gestión de riesgos de la empresa.

La responsabilidad para la toma de decisiones está claramente asig-
nada a los socios de la empresa, quienes evalúan los riesgos y oportu-
nidades de manera inmediata, sin procesos complejos; la información 
entre los socios, trabajadores y clientes fluye directamente obteniendo 
datos valiosos para la toma de decisiones; las actividades fueron de-
sarrolladas de manera presencial cuidando la higiene de los espacios 
conforme a lo establecido por las autoridades de salud; Así mismo, la 
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cadena de suministro fue suficiente para el consumo sin incremen-
tar los costos que influyeran en los precios de ventas; la situación de 
emergencia no afectó las relaciones con los clientes de manera negati-
va y se mantuvo la estabilidad de los empleados. 

Farua (2021), describe que “la magnitud de los desafíos hace in-
dispensable disponer de agilidad y flexibilidad”, se aprecia la relación 
con la toma de decisiones de la empresa familiar al adoptar de manera 
rápida estrategias para garantizar el servicio con las medidas de segu-
ridad y otorgando a los clientes los productos de manera continua. 

Conclusiones

Con la continuidad del Covid-19, los socios de la empresa familiar con 
fines comerciales, ubicada en la ciudad de Arriaga Chiapas, han actua-
do de forma responsable al cumplir con las medidas de protección que 
exigen las políticas públicas, que tratan de evitar o disminuir la propa-
gación del virus; de tal manera que los socios y trabajadores solicitan a 
los clientes cumplir el protocolo requerido para el acceso al comercio.

Los socios han tenido que adaptarse a la nueva normalidad para 
realizar sus operaciones en condiciones diferentes a los que estaban 
acostumbrados; la atención al cliente, las medidas de protección, los 
protocolos de acceso de los clientes y de quienes se encuentran al in-
terior del comercio y horarios son ejemplos de las decisiones que han 
sido consensuadas en el seno de las reuniones para implementar las 
condiciones apropiadas para salvaguardar la salud, así como el soste-
nimiento y continuidad del negocio.

El Covid-19, trajo consigo cambios, algunos de ellos negativos prin-
cipalmente en la salud de la población y de algunos trabajadores de la 
empresa estudiada. Los resultaron positivos se reflejan en sus activi-
dades económicas, la empresa fue responsable socialmente al solida-
rizarse con la población manteniendo el precio de sus productos sin 
aprovecharse de la ocasión y la necesidad de quienes requerían de los 
medicamentos alternativos; los socios concibieron un área de oportu-
nidad para extender la presencia del negocio en la ciudad con la aper-
tura de una primera sucursal, esta acción, que por diversos motivos no 
lo habían cumplido, se convirtió en una realidad después de 25 años 
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del inicio de operaciones de la empresa familiar; el apoyo hacia los tra-
bajadores afianza la lealtad e identidad hacia la empresa; se resalta la 
precaución que tuvieron de contar siempre con mercancía disponible, 
continuaron surtiéndose periódicamente con sus proveedores, duran-
te la pandemia no faltaron productos, especialmente los tratamientos 
para las vías respiratorias.

Derivado de la toma de decisiones de manera oportuna por parte de 
los socios, los clientes encontraban lo solicitado, o bien, llevaban otro 
producto similar por recomendación de los socios quienes atienden 
de manera personal y conocen la variedad de productos que pueden 
sustituirse para obtener los mismos resultados en beneficio de la salud. 
La innovación al diversificar su oferta de productos relacionados con 
los productos que ofertan ha sido de beneficio para incrementar las 
ventas. Los colaboradores se encuentran capacitados para brindar una 
atención especial a los clientes.

La estructura organizacional ha sufrido cambios con la nueva su-
cursal, en la que incorporaron a nuevos colaboradores para atender y 
cubrir la demanda de clientes, además, resulta interesante el aumento 
de los clientes foráneos, que por primera vez acudieron a comprar y 
que ahora la identifican como una empresa que ofrece variedad de 
productos, respaldados por la marca que los identifica con calidad y 
precios accesibles.

A pesar de que las decisiones las toman basados en su experiencia 
en el ramo, que realizan reuniones sin levantar actas que soporten los 
acuerdos y no hacen uso de herramientas de apoyo para la toma de 
decisiones, los resultados fueron favorables para la estabilidad y con-
tinuidad de sus operaciones. Sin embargo, es importante que este ne-
gocio familiar considere dentro de la toma de decisiones la posibilidad 
de implementar estrategias para incrementar las ventas que incluyan 
el uso de tecnología y la entrega a domicilio, además, reforzar conti-
nuamente las medidas de autoprotección. 
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CAPÍTULO XIV 

Transferencia de conocimientos en 
la microempresa familiar en Chiapas, 

ante la pandemia COVID-19

Dra. María Eugenia Estrada Álvarez1 
Dr. Jesús Esperanza López Cortez2 

Dra. Hilda García Castillo3

Resumen

En la presente comunicación se comparte con el lector avances de un 
estudio centrado en identificar las principales fortalezas que sostienen 
a 30 microempresas familiares, con más de 20 años de antigüedad, en 
el sector de servicios y preparación de alimentos y bebidas, localiza-
das en Tuxtla Gutiérrez, Chiapas, como mecanismo de respuesta a la 
crisis económica y evitar el cierre total de actividades, derivados de la 
suspensión de actividades, como medida sanitaria para evitar la pro-
pagación del COVID 19.

Para lograr este objetivo, el trabajo se organiza en tres apartados; 
en el primero, se analiza en forma breve la importancia de los cono-
cimientos familiares y su transmisión entre los integrantes. De igual 
forma se revisan las características singulares de la micro empresa fa-
miliar, destaca su contribución a la economía, flexibilidad, adaptación 
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al cambio. Así también, se presenta la descripción algunas herramien-
tas digitales, útil para señalar la importancia de incorporar la tecno-
logías de la comunicación en las actividades de promoción, ventas y 
servicios de las MIPYMES familiares y sus efectos en la generación de 
ingresos, empleos y proporcionar bienes y servicios que demanda la 
población local, así también, los beneficios de fortalecer su presencia 
en el mercado. 

La parte central del trabajo se encuentra en el siguiente apartado, 
resultados preliminares de entrevistas a profundidad aplicadas en tra-
bajo de campo permiten, identificar la comunicación y trasferencia de 
conocimientos generados entre los miembros de la empresa familia, 
como estrategia de diferenciación, fundamental para permanecer con 
éxito en el mercado. 

Palabras clave: Empresas familiares, transferencia de conocimien-
tos, cambio tecnológico

Planteamiento del problema

En los últimos meses de 2019 se conocieron los primeros casos y efec-
tos del virus SARS-CoV-2, causante de la enfermedad COVID-19; se-
gún estudios preliminares se originó en la ciudad de Wuhan, Repúbli-
ca Popular China, de rápida transmisión, se propagó en las diversas 
localidades del mundo, por lo que se declaró oficialmente pandemia el 
11 de marzo 2020 (Organización Mundial de la Salud, OMS) .

Como medida preventiva para evitar la propagación del virus, da-
ños a la salud y muerte en la población residente en territorio nacio-
nal, el gobierno mexicano por medio de la Secretaría de Salud Federal 
decretó la suspensión de actividades no esenciales y la aplicación de 
la llamada “Jornada de Sana Distancia”. (Secretaría de Gobernación. 
Diario Oficial de la Federación 25/03/2020), el gobierno de Chiapas 
difundió la aplicación de las medidas sanitaria en el Decreto publicado 
en el Periódico Oficial no. 94 del Estado de Chiapas, de fecha 27 de 
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marzo 2020. (Órgano de difusión oficial del estado libre y soberano 
de Chiapas) 

El cierre de establecimientos y la suspensión de actividades provo-
có profundos efectos negativos en los diversos sectores económicos, 
uno de los más afectados es la industria de preparación de alimen-
tos, muestra una caída de un 60% Ezquivel (2020). La magnitud de 
los efectos negativos en la industria restaurantera se explican ante la 
limitación del consumo inmediato dentro del establecimiento (www.
canirac.org.mx)

Ante el cierre temporal de establecimientos en la pandemia COVID 
19, los microempresarios expresan que experimentaron situaciones 
críticas ante la escasa generación de ingresos, falta de liquidez para 
cubrir compromisos por pagar, inversiones por recuperar, derivó en 
pérdidas, además de tensión e incertidumbre a corto y largo plazo, sin 
embargo, permanecen en el mercado en el contexto de la nueva nor-
malidad. 

Interesa en esta investigación conocer cuáles son los mecanismos 
de respuesta construidos por 30 microempresas familiares, con más 
de 20 años de antigüedad, en el sector servicios y de alimentos y bebi-
das, localizadas en Tuxtla Gutiérrez, Chiapas, para evitar el cierre de-
finitivo y continuar en sus actividades empresariales en condiciones 
de rentabilidad. 

Se intenta responder a la pregunta:

¿Cuáles son las fortalezas en la MIPyME familiar en la industria res-
taurantera en Tuxtla Gutiérrez, Chiapas, que le permiten continuar en 
condiciones de rentabilidad y liquidez ante la crisis económica deriva-
da del cierre temporal de establecimientos en la pandemia COVID 19?

En este trabajo se siguió una ruta trazada en un metodología mixta, 
combina técnicas y métodos cuantitativas y cualitativas; en un proce-
so se recolecta, analiza y vincula datos con base en la medición numé-
rica para caracterizar el perfil de los microempresarios y se utiliza el 
enfoque cualitativo para observar, analizar e interpretar la trayectoria 
histórica, opinión y experiencias, permite la observación, el análisis y 
la interpretación de la información expresada por los actores sociales 

http://www.canirac.org.mx
http://www.canirac.org.mx


290 trAnSFErEncIA dE conocIMIEntoS En LA MIcroEMPrESA FAMILIAr En cHIAPAS

en ámbitos naturales. (Hernández et al. 2010). En este trabajo es útil 
para conocer las experiencias de los microempresarios en el contexto 
de la pandemia COVID-19. 

De carácter exploratorio, con un diseño no experimental, (Hernán-
dez, et al. 2010) permitió un acercamiento al comportamiento de las 
micro y pequeñas empresas familiares en el sector alimentos y be-
bidas para conocer la transferencia de conocimientos intergeneracio-
nal, entre ellos los saberes familiares, la transferencia de tecnología. 
Asimismo, los datos fueron recolectados en un solo momento, en un 
tiempo único. 

La realización de este trabajo se justifica ante la importancia de la 
MIPYMES familiares en la economía mexicana, son fuente generado-
ra de ingresos, empleos, bienes y servicios a la comunidad, además 
de amplia participación en el mercado, principalmente local, sin em-
bargo, uno de sus grandes retos es la permanencia en el mercado; de 
acuerdo a los datos del Instituto Nacional de Estadística, Geografía e 
Informática (INEGI) en Chiapas la mayoría sobrevive durante los pri-
meros 5 años, y a los 20 años, sólo sobrevive el 14% del total de em-
presas registradas. Por lo tanto es de suma importancia conocer cuáles 
son los elementos clave para sobrevivir y crecer. 

 Micro y pequeñas empresas familiares 
(MIPYMES familiares)

En los procesos de desarrollo de una localidad o región destaca la im-
portante contribución de las pequeñas y medianas empresas, en la ge-
neración de empleos y fuentes de ingresos. Cifras del INEGI (2019) 
registran  más de 4.1 millones de MIPYMES en México, principalmen-
te se ubican en sector comercio y servicios no financieros, mismas que 
aportan el 52% del Producto Interno Bruto (PIB) y generan el 68.4% 
del empleo. Además la mayoría integra empresas familiares. 

En la empresa familiar la propiedad y las decisiones están contro-
ladas por los integrantes de una familia (Barry, 1989, citado Neubauer 
y Lank 1999), por lo tanto, señala (Nogales, 2008, citado por citado 
Neubauer y Lank 1999) las empresas familiares y las familias empre-
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sarias están conformadas por una vasta red de relaciones psicológi-
cas, sociales y económicas, se presentan situaciones complejas ante la 
conjunción de dos entidades: La empresa —unidad productiva— y la 
familia —institución integrante de la sociedad—. El reto de este tipo de 
organizaciones es armonizar el ámbito familiar con un trabajo eficien-
te (Martínez, 1984, citado por De la Rosa, Lozano y Ramírez, 2009). 

La Industria Restaurantera

La Cámara Nacional de la Industria de Restaurantes y Alimentos Con-
dimentados (CANIRAC) define a la industria restaurantera en los si-
guientes términos “servicio de preparación de alimentos y bebidas 
para su consumo inmediato dentro del establecimiento” (www.canirac.
org.mx)

La información estadística de CANIRAC registra a nivel nacional 
420,000 establecimientos dedicados a la preparación de alimentos, y be-
bidas: torerías, loncherías, jugerías, taquerías, antojeras, cafeterías, restau-
rantes de comida rápida y servicio completo. (www.canirac.org.mx)

La información del INEGI (2019) en sector de preparación de ali-
mentos Chiapas registra 19,054 unidades económicas, mismas que 
representan 3.70% a nivel nacional. Una comparación entre los secto-
res de servicios de salud, educación y alimentos y bebidas, muestra la 
relevancia de este último; por cada unidad económica de servicios de 
salud existen 3.1 restaurantes y por cada unidad económica de servi-
cios de educación privada existen 9.8 restaurantes.

Permanencia de las MIPYMES familiares 

La permanencia de la MIPYME familiar depende en buena medida, 
de su capacidad para desenvolverse en su entorno; su flexibilidad le 
permite atender una demanda potencialmente fluctuante de manera 
más eficiente (Mills y Schumann, 1985; Audretsch y Yamawaki, 1991, 
citado por Ramírez, 2017), poseen características específicas basadas 
en los recursos y capacidades propias, entre ellas destacan el know-
how, el compromiso, la confianza, entre otros. Además comparten un 

http://www.canirac.org.mx
http://www.canirac.org.mx
http://www.canirac.org.mx
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lenguaje familiar que les permite comunicación eficiente e intercam-
bio de información privada. (Hoffman, Hoelsher & Sorenson, 2006, 
citado por Barroso et al. 2012). 

La estructura sencilla, permite a la MIPyME reaccionar a las de-
mandas, decidir en forma ágil, y entablar relaciones personalizadas 
entre empleados y clientes. (Goyzueía, 2013).

La Estrategia

La palabra estrategia hace referencia a aquellas actitudes o acciones 
dirigidas a establecer una forma de pensar o de hacer las cosas. En la 
vida cotidiana se usa para identificar a plan pensado y articulado de tal 
manera que las acciones concatenadas que apoyen el logro de un ob-
jetivo. Así también, se refiere a la astucia y la malicia natural que cada 
ser humano posee como elemento natural para lograr algo (Contreras, 
2013).

Las estrategias de comercialización, llamadas también estrategias 
de mercadeo, se estructuran y planean con el fin dar a conocer un 
nuevo producto, aumentar las ventas, consolidar la marca, posicionar 
una línea de productos y lograr mayor participación en el mercado 
(Rizo et al. 2017).

Estrategias de diferenciación 

Borch y Forsman 1999, citado por Aguilar et al. (2011) proponen, con 
el fin de fortalecer la supervivencia, desarrollo y crecimiento de las 
MIPyMES, mediante la implementación de una estrategia de diferen-
ciación, con base a la calidad y atributos excepcionales del producto y 
servicio, asimismo, le apuestan al valor de los productos locales, como 
estrategia competitiva. 

En este orden de ideas, el llamado “mercado de la nostalgia” repre-
senta para la MIPyME la oportunidad de expandir su mercado e incre-
mentar sus utilidades. El concepto se utiliza para designar los hábitos 
de consumo compartidos por quienes se aferran a sus raíces y buscan 
consumir los productos preferidos en su infancia, en este grupo se 
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incluyen alimentos, bebidas, artesanías y artículos de regalos, entre 
otros (Romero et al. 2018). 

El factor conocimientos

El conocimiento en el ámbito de las empresas familiares es definido 
como la sabiduría y la habilidad que los miembros de la familia han 
obtenido y desarrollado a través de la educación y la experiencia den-
tro o fuera de la organización (Chirico, 2008, citado por Barroso et al. 
2012). 

Los procesos de enseñanza–aprendizaje, se transmiten por medios 
formales e informaciones o inter-generacionales en determinados ofi-
cios o actividades y sector específico de la producción en una zona 
geográfica determinada (Estrada, et al. 2021)

En las empresas familiares el rol de fundador es fundamental en el 
proceso de transferencia de conocimientos y la cultura que le impul-
só a crear la empresa y continuar en el negocio (Bracci, 2008, citado 
por Barroso et al. 2012). Los conocimientos se transfieren de una ge-
neración a otra. La primera parte comunica su conocimiento de ma-
nera consciente o inconsciente, voluntaria o involuntariamente, y en 
diferentes formas, entre otros, mediante actos, comunicación oral o 
escrita; la otra parte adopta y reproduce lo aprendido. El sucesor al 
compartir el desarrollo de las actividades de trabajo con el predece-
sor se forma en la práctica, aprende habilidades, formas de resolver 
problemas, como sacar el máximo beneficio de su experiencia, entre 
otros. Estos experiencias formativas favorecen la supervivencia de la 
empresa a largo plazo. (Barroso et al. 2012)

Un número importante de empresas familiares poseen formas par-
ticulares de hacer las cosas, un “know-how” que no tienen los compe-
tidores, el cual se guarda en secreto entre los miembros de la familia 
traspasándose de generación a generación, perpetuándose como una 
estrategia de diferenciación (Goyzueía, 2013), en consecuencia se ob-
serva mayores incentivos para la adquisición, generación y transmi-
sión de conocimientos entre los integrantes de las empresas familiares 
a diferencia de las empresas no familiares (Forcadell, Montero, Ortiz 
de Urbina & Sacristán, 2002, citado por Barroso, et al. 2012). La trans-
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misión de conocimiento, promueve el uso de las habilidades adquiri-
das con el fin de responder a las crecientes y cambiantes demandas 
del mercado (Argote e Ingram, 2000, citado por Barroso, et al. 2012).

Es importante señalar, la relevancia de la recuperación de los sabe-
res locales, como una estrategia de diferenciación. Las microempresas 
locales basan sus actividades en el uso de recursos territoriales, sobre 
el cual se han conservado y desarrollado todo un saber – hacer local, 
una cultura de trabajo y conocimiento transgeneracional. De acuerdo 
con Landini, (2010) Los conocimientos locales, surgen de la experien-
cia, en contextos informales y situaciones prácticas; son apropiadas 
con el tiempo y relativamente compartida entre los miembros del gru-
po cultural; asimismo ayudan a enfrentar los desafíos del entorno. Es-
tos saberes son transmitidos de generación en generación, por medio 
de la tradición oral (Gómez y Gómez, 2006, citado por Landi,2010). 

Cambios en la necesidades y preferencias del consumidor

Los efectos de la pandemia irrumpieron de forma sorpresiva la nor-
malidad de la vida cotidiana de la sociedad en distintos contextos, se 
observan cambios en el estilo de vida, necesidades y preferencia del 
consumidor ante la limitación de la movilidad y las actividades pre-
senciales, tanto trabajo de oficina y actividades académicas en los dife-
rentes niveles escolares, como medida sanitaria para evitar el riesgo de 
contraer o propagar el virus causante del COVID-19 las actividades se 
realizan desde casa; en consecuencia destaca el acelerado incremento 
en el uso de dispositivos electrónicos, medios y herramientas digita-
les de comunicación, entre ellos plataformas, aplicaciones, sitios web, 
entre otros, en los distintos sectores y edades de población (Estrada, 
et al. 2021).

El Servicio a domicilio 

Como parte de las estrategias de atención personalizada al cliente, el 
servicio de entrega a domicilio ha tenido un éxito notable en los últi-
mos años, con considerable incremento en época de pandemia; forma 
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parte de nuestra vida cotidiana, proporciona comodidad, evita riesgos 
de transitar en la calle, satisfacción de necesidades imprevistas u olvi-
dos y la flexibilidad de horario en respuesta a cualquier requerimiento. 
Ofrece una amplia gama de posibilidades para facilitar el acceso de 
productos y servicios a los clientes y ampliar la cobertura de mercado. 
Por lo tanto las MIPyMES han implementado el servicio a domicilio 
en sus procesos y estrategias de comercialización (Sanchez y Gudiño 
2001). 

Herramientas de comunicación digital

En la era digital, con la disponibilidad del internet y la integración de 
las Tecnologías de Información y Comunicaciones (TICS) en la vida 
cotidiana de la sociedad, constituyen un complemento para la utili-
zación en el mercado de sistemas físicos y virtuales destinados a la 
comercialización de productos y servicios (Armijos, 2019).

El Internet ofrece comunicaciones mundiales al más alto nivel de 
eficiencia, a bajo costo, independientes de la ubicación geográfica, 
permite una relación personal, es un medio directo y efectivo de una 
comunicación bidireccional con personas interconectadas con las or-
ganizaciones; ha generado cambios profundos en las modalidades de 
comunicarse y realizar transacciones en el comercio de bienes y ser-
vicios (Sánchez y Gudiño 2001). 

Las herramientas digitales de comunicación, cada vez más son más 
utilizadas por las empresas para difundir y promocionar sus productos 
y servicios, a bajo costo o totalmente gratuito. Algunas de las ventajas 
son las siguientes: ampliación de mercados eliminando límites geográ-
ficos; alcance publicitario personal, mediante mensajes personaliza-
dos a clientes de acuerdo a sus características y preferencias de consu-
mo; rápida y eficaz información de los productos a través de catálogos 
electrónicos, es una herramienta de autoservicio para el cliente, incre-
menta la fidelidad de los clientes al ofrecerle servicios destinados a la 
comodidad y necesidad de cada uno de ellos, facilidad para establecer 
contactos y comercializar culturas, relaciones sociales, las comunica-
ciones y las estructuras organizacionales” (López, 2008). 
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De acuerdo con Armijo (2019) García (2011) y Gurevich (2016) 
algunas herramientas digitales son las siguientes: 

• Página web, permite generar una imagen de marca, nuevas ven-
tas o ambas cosas. Redes sociales, es uno de los espacios virtuales 
de mayor uso y tiempo de navegación un gran número de clien-
tes reales y potenciales.

• Correo electrónico, de amplio uso por su facilidad y costo cero. 

• Publicaciones, anuncios en diferentes medios virtuales.

• Posicionamiento en motores de búsqueda es un elemento impor-
tante para lograr visibilidad inmediata en mundo digital y parti-
cularmente en los clientes 

• Desarrollo de aplicaciones móviles y la utilización del mensaje 
de texto.

Al cliente o consumidor en los canales digitales, se le nombra “ pro-
sumidor” término acuñado por Alvin Toffler, ya que no solamente 
consume, sino que al mismo tiempo, produce, genera y propaga con-
tenidos. Esta actividad presenta un gran reto para las empresas que de-
sean seguir presentes en la mente y la vida diaria de sus clientes. Blogs, 
wikis, canales audiovisuales como You Tube y Vimeo, portales de foto-
grafías como Flickr, dedicados a la música como Last.fm, plataformas 
educativas como las aulas o campus virtuales y las redes sociales, in-
tegran una parte del universo de intervención del usuario como pro-
ductor y consumidor de contenido (Sánchez y Contreras, 2012). De 
acuerdo con García (2011) en muchas ocasiones la información que 
recibimos vienen de espacios de opinión de los clientes de la marca. 

El uso de las redes sociales como herramienta de comunicación se 
ha incrementado en los últimos tiempos, a tal punto que se ha conver-
tido en un instrumento clave de comunicación de las empresas, cada 
vez se suman más a visitar sitios como youtube, los blogs y redes so-
ciales (Hütt ,2012). Facebook en el 2008 contaba con 500 millones de 
usuarios, y ha sido traducida a más de 70 idiomas (Celaya, 2008, citado 
por Hütt ,2012).

Entre las redes sociales disponibles, Facebook es considerada bas-
tante popular y amplia cobertura, particularmente es utilizada por 
personas adultas. Entre las oportunidades que ofrece Facebook a las 
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organizaciones se encuentra la posibilidad de crear fanpages, (fan 
page = página para fans) son espacios que reúnen a personas interesa-
das en un asunto, empresa, causa o personaje en común, a través de las 
cuales se pueden difundir mensajes claves, compartir historias y con-
versar. Los usuarios de Facebook utilizan teléfono celular, dispositivo 
siempre disponible para la generalidad de los usuares, permitiendo la 
comunicación de ida y vuelta entre las plataformas digitales y su reali-
dad social (Gurevichl (2016).

Resultados 

En este apartado se presentan resultados preliminares de las fortalezas 
que sostienen a las microempresas familiares, con más de 20 años de 
antigüedad, en el sector de servicios y preparación de alimentos y be-
bidas, localizadas en Tuxtla Gutiérrez, Chiapas, como mecanismo de 
respuesta a la crisis económica efecto de la suspensión de actividades 
impuesto por la pandemia COVID 19, evitar el cierre total de activi-
dades. 

De acuerdo a la información proporcionada por los microempresa-
rios entrevistados, la generalidad indica, los fundadores continúan al 
frente del negocio, las edades se ubican en un rango de 50 a 65 años; 
cuentan con escolaridad básica; formación empresarial empírica; poca 
o nula experiencia y conocimientos en tecnologías de la información. 
aprendieron de su experiencia en el trabajo asalariado, sin embargo, 
con el fin de alcanzar independencia y mejora económica en beneficio 
propio y familiar, asumieron el riesgo de crear su propia empresa, se 
sienten satisfechos con sus logros. Lo anterior coincide con lo afirma-
do por (DEMAC, 1994, citado por Goyzueía, 2013). 

La permanencia durante más de 20 años en el mercado les ha per-
mitido el reconocimiento y preferencia de los consumidores, con base 
al carácter diferenciado de los productos elaborados con la receta fa-
miliar. 

De estructura organizacional sencilla permite comunicación y re-
laciones de confianza construidas en el tiempo con trabajadores, inte-
grantes de la familia y consumidores. 
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Los valores y el bienestar de cada uno de los integrantes son ele-
mentos fundamentales en la empresa familiar, la comunicación, ayuda 
mutua y el talento de los integrantes contribuye para salir adelante en 
esta situación de crisis

Generación y transmisión de conocimientos 

El 100% de los entrevistados, fundadores de la microempresa, trans-
mite sus conocimientos, recetas y procedimientos de generación a ge-
neración en la práctica cotidiana, desde pequeños se responsabiliza a 
los hijos en labores dentro de la empresa y se complementan con la 
formación académica conforme a la edad y aptitudes personales. Por 
otra parte, en el proceso de adopción de las tecnologías de la informa-
ción y comunicación, consideran fue fundamental la participación de 
las jóvenes hijos, nietos, familiares directos e indirectos, sin ellos no 
sería posible la incorporación a la era digital. (Estrada et al. (2021)

Servicio a domicilio 

En el confinamiento por la pandemia, ante el cierre de establecimien-
tos al público, a pesar de la afectación económica, los microempresa-
rios consideran necesarias las medidas sanitarias implementadas para 
proteger la salud de los integrantes de la sociedad y de la empresa. 

Por otra parte se observó cierto margen de reducción de costos, al 
trabajar a puerta cerrada, y para superar la falta de ingresos, se propor-
cionó el servicio a domicilio, en muchos casos utilizando los medios 
de transporte familiar y con la participación de los integrantes de la 
familia. Básicamente en el confinamiento la micro empresa se dedicó 
a la preparación de alimentos y reparto a domicilio. Al observar los 
beneficios del servicio a domicilio, pero también los riesgos y costos a 
cargo de la microempresa, ven una opción viable, la descentralización 
de funciones y han celebrado convenio de servicios con empresas es-
pecialistas mediante aplicaciones con Rappi, Uber Eats, Didi Foods, 
entre otros. Así también se incluyeron diversas formas de pago, efecti-
vo, y transferencias electrónicas. (Estrada et al. (2021)
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Herramientas digitales más utilizadas por las MIPYMES

De los 30 entrevistado el 96 % utilizada Facebook y WhatsApp y el 
4% solo utiliza un medio, Facebook o WhatsApp personal. En comu-
nicación familiar, iniciaron la difusión de la oferta de servicios y pro-
ductos, por medio de WhatsApp personal, a un circulo pequeño de 
conocidos; luego, el Facebook personal. 

El 100% de los entrevistados, afirma, la interacción en las redes so-
ciales favorece las ventas, en Facebook se publica información digi-
tal de la empresa, ubicación del establecimiento, contacto telefónico, 
horario de servicio, promociones, servicios; algo similar sucede con 
WhatsApp, es útil medio para dar a conocer el menú diario y recep-
ción de pedidos al número de contacto de los clientes. Con la expe-
riencia han recurrido a especialistas en la creación de páginas y me-
dios electrónicos de comunicación empresariales. 

El 100% de los entrevistados, afirma, el Facebook y el WhatsApp 
favorece la comunicación con los clientes habituales, así también, los 
buenos comentarios en la red orientan a nuevos clientes a solicitar los 
servicios de la empresa, la presencia de la empresa se ha extendido. 

Conclusión 

Este trabajo se analiza la importancia de los conocimientos generados 
y transferidos entre los miembros de una familia, se observa un recur-
so valioso, un activo intangible, con valor estratégico de diferencia-
ción y ventaja competitiva en la preferencia del consumidor y es un 
elemento fundamental en la permanencia de las microempresas en el 
sector alimentos y bebidas en Tuxtla Gutiérrez. Chiapas. 

Los productos y servicios ofertados se basan en recetas secretas y 
procedimientos tradicionales de la región, adoptados o mejorados por 
los integrantes de la familia, para lograr un sabor único. En la práctica 
cotidiana. participan los integrantes de la familia y permite la transmi-
sión del aprendizaje intergeneracional. Por otra parte, es importante 
observar la aportación de los conocimientos en tecnologías de la infor-
mación de la generación de jóvenes, incorporar estas herramientas y 
procesos permite la presencia de la microempresa en un amplio mer-
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cado de consumidores; incrementar los ingresos por venta y medios 
de subsistencia para todos los colaboradores, aporta elementos para 
superar la crisis económica derivada el COVID-19 y fortalece la espe-
ranza de un pronta recuperación de la crisis económica derivada de la 
pandemia COVID-19. 
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Apartado III. 

Estrategias administrativas y contables 
tradicionales, que aún funcionan
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Estrategias de las mipymes para 
sobrevivir al Covid-19

Lic. Brianda Pamella Chambé Moscoso1 
Dr. Pedro Antonio Chambé Morales2 

Dr. Enoch Yamil Sarmiento Martínez3 
Dr. José Bulmaro Díaz Fonseca4 

Resumen

En este capítulo se presenta el caso de La Casa del Horno que es una 
empresa pizzera que forma parte de la industria manufacturera en el 
giro alimentario. Pero también se dedica a comercializar su producto. 

Es una microempresa, con menos de 5 empleados(comercio), con 
ventas menores a $250,000 por año. 

Ubicada en 5 oriente entre 4 y 5 norte #585, Tuxtla Gutiérrez; Chia-
pas.

Se analizará la pizzería La Casa del Horno en el proceso de lucha, 
las modificaciones y adaptaciones a las que ha tenido que recurrir con-
tra el Covid-19, teniendo como objetivo general diseñar un plan para 
aumentar las ventas en la contingencia, con la finalidad de mostrar he-
rramientas alternativas que se puede utilizar para tener permanencia 
en el mercado.

1 Universidad Autónoma de Chiapas, bpmoscoso@gmail.com, mexicana. 
2 Universidad Autónoma de Chiapas, pedro.chambe@unach.mx, mexicano 
3 Universidad Autónoma de Chiapas, ensama2002@yahoo.com.mx, mexicano.
4 Universidad Autónoma de Chiapas, bul401@hotmail.com, mexicano.
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Para el estudio de este capítulo se analizaron diversos factores 
como, el Covid-19 a nivel nacional y local, las medidas sanitarias del 
gobierno estatal, venta online, plataformas digitales y redes sociales 
como medio alternativo de venta. Se le dio al capítulo un diseño de 
investigación de alcance exploratorio no experimental y transversal, 
empleándose así un cuestionario dirigido a 200 clientes de la pizzería 
La Casa del Horno con la finalidad de saber si están abiertos a nuevas 
formas de adquirir sus alimentos, donde se obtuvo como resultado de 
la encuesta que la mayoría de los clientes en la pandemia prefieren 
buscar rutas alternas donde se expongan menos y así seguir consu-
miendo el producto que más les guste.

Este factor de querer buscar rutas alternas es el que abre la venta-
na a las ventas online, redes sociales e incluso Delivery. Permitiendo 
resurgir de la pandemia a pequeñas empresas familiares con giro y/o 
rubro restaurantero en la especialidad que sea.

Palabras clave: COVID-19, restaurantes, pizzería, microempresa, 
adaptación.

Antecedentes

El covid-19 es un nuevo virus en los seres humanos que causa enfer-
medad respiratoria y que se puede propagar de persona a persona, se 
transmite a través de gotitas respiratorias, se presentan síntomas des-
de fiebre, tos seca, pérdida del gusto y olfato hasta dificultad respirato-
ria pudiendo esto causar la muerte (OMS) 

Debido a la alta facilidad de transmisión del virus de persona a per-
sona, se expandió a nivel mundial provocando un caos, forzando a las 
autoridades de cada país a tomar medidas restrictivas para evitar se-
guir propagando el virus.

Todo lo anterior ha cambiado el dinamismo de las personas en su 
día a día, en la crisis de abril de 2020 hubo cierre masivo de depen-
dencias de gobierno, escuelas, restaurantes, comercio en general y los 
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pocos que dejaron abiertos por ser considerados de primera necesidad 
tenían un acceso restringido y limitaba la entrada.

Los restaurantes sufrieron un desgaste económico bastante grande 
que ocasionó el cierre del 15% de los restaurantes en México para ene-
ro de 2021(El financiero, 2021), es decir 90,000 restaurantes que no 
volverán a abrir.

Los cierres masivos trajeron por añadidura desempleo en enero de 
2020 (El financiero, 2021) antes de la pandemia la tasa de desempleo 
en México era de 3.6% para junio del mismo año subido a 5.5%, Mé-
xico experimento una de las mayores caídas en el empleo de toda la 
OCDE (Organización para la cooperación y el Desarrollo Económico).

Este capítulo es una extensión y modificación que se hizo debido 
a la pandemia, ya que la investigación original se basa en un plan de 
negocio para la obtención del grado de Maestría de la creación del 
restaurante La Casa del Horno, se realizó un estudio de mercado y se 
puso en función la pizzería, posteriormente se presentó la pandemia, 
la Casa del Horno no fue exenta y también sufrió afectaciones y mo-
dificaciones como:

• Perdida de personal

• Aumento en precios de materia prima

• Ventas bajas o nulas

Es importante conocer el entorno y en qué áreas se vio afectada La 
Casa del Horno para poder implementar estrategias que permita a la 
pizzería seguir a flote por lo tanto se realizó esta investigación como 
continuación de la tesis.

Durante la pandemia el restaurante tuvo que cerrar por 2 semanas 
debido a que las ventas eran nulas y no se podía costear el salario del 
personal, insumos y pago de servicios, en ese momento de crisis como 
ya se contaba con el plan de negocios como proyecto de tesis se toma 
la decisión de ampliarlo para reactivar la pizzería en la pandemia. 

Por todo lo anterior es de suma importancia tener conocimiento 
del antecedente de este capítulo.

Como antecedente principal de Chambé, B. P. Plan de negocio en 
el ramo restaurantero “Pizzería la Casa del Horno” tesis de maestría. 
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En esta tesis se trabajó la elaboración de un plan de negocio para abrir 
la pizzería, ya que en un principio de la creación de la pizzería no 
se realizó un plan de negocio, para poder darle un orden se decide 
acompañar los pasos faltantes para la puesta en marcha, haciendo un 
análisis FODA, análisis de mercado, plan de introducción al mercado, 
los objetivos y estructura organizacional de la misma. 

Para el plan de negocio se toma como referencia la estructura de 
Rafael Alcaraz en su libro “El Emprendedor de Éxito”, tomando los 
elementos de un modelo de negocio según Alex Osterwalder & Yves 
Pigneur que son los siguientes:

• Propuesta de valor

• Segmentación de clientes

• Canales de distribución y comunicación

• Relación con el cliente

• Flujos de ingreso

• Recursos clave

• Actividades clave

• Red partners

• Estructura de costes

“El plan de negocios es un documento, escrito de manera clara, 
precisa y sencilla, que es el resultado de un proceso de planea-
ción. Este plan de negocios sirve para guiar un negocio, porque 
muestra desde los objetivos que se quieren lograr hasta las acti-
vidades cotidianas que se desarrollarán para alcanzarlos. Lo que 
busca este documento es combinar la forma y el contenido. La 
forma se refiere a la estructura, redacción e ilustración, cuánto 
llama la atención, cuán “amigable” contenido se refiere al plan 
como propuesta de inversión, la calidad de la idea, la informa-
ción financiera, el análisis y la oportunidad de mercado” (Wein-
berger Villarán, Karen, 2009).

La Casa de horno por medio del plan de negocio encontró su mi-
sión y visión:
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Misión: Satisfacer la necesidad de comer pizzas artesanales con sa-
bor casero a las familias Tuxtlecas. 

Visión: Ser la empresa líder en pizzas y pastas artesanales en Tuxtla 
Gutiérrez.

La casa del horno nace del deseo de proporcionarle a las personas 
la experiencia de una pizza artesanal a un precio accesible.

Lo que impulsa a llevar a la consolidación de una pizzería es tam-
bién la escasez de oportunidades laborales, decidiendo emprender y 
poder generar no solamente trabajo propio sino también a jóvenes que 
no tengan experiencia alguna para poder brindarles herramientas y 
puedan ejercer algún oficio.

En diciembre de 2019 abre sus puertas al público después de pasar 
por un proceso de selección de personal, productos entre otras cosas 
que más adelante se detallaran. Es una pizzería que aun que a pesar 
de ser de reciente creación pretende marcar la diferencia y dejar el 
precedente en que se puede comer una pizza de calidad a un precio 
alcanzable a la población tuxtleca.

Se tiene como antecedente la conclusión del plan de negocio “se 
concluye que es una empresa que está en crecimiento con márgenes 
suficientes de utilidades, aunque la publicidad que hace es muy limita-
da, le falta expandir su publicidad, a otros medios y no solo a Facebook.

La ubicación en la que se encuentra no es muy transitada, esto pue-
de restarle visibilidad y por lo consiguiente menos clientes. En esa 
ubicación no pagan renta y ellos lo toman como un punto a favor, re-
comiendo que obtén por un local más visible, para atraer más clientes.

Financieramente es rentable aun que tiene un crecimiento un tanto 
lento.

El capital podrá recuperarse en un lapso de un año y un mes, sin 
tocar nada de las utilidades.” (Chambé, 2021)

Con estos datos recolectados se sabe que la pizzería estaba siendo 
rentable antes de la llegada del Covid-19, esto genero un impacto bas-
tante grande que, originó la disminución de ventas considerablemente 
y desencadena la necesidad de adaptación a la “nueva normalidad”.
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Objetivo:

El objetivo del capítulo es presentar los resultados de los cuestionarios 
obtenidos en la investigación. Misma que tuvo como objetivo el poder 
diseñar una estrategia para aumentar las ventas en la contingencia, y 
específicos aumentar la publicidad en redes sociales y nuevas formas 
de vender como alternativa ante el Covid-19.

Teoría base

Para Arias Montoya et al. (2008), el Plan de Negocio, es una recopi-
lación escrita de las acciones, los recursos empleados y los resultados 
esperados de un negocio, organizados de tal manera que se anticipe 
el logro de los objetivos propuestos. Contiene el mapa de la ruta en 
la operación del negocio y los indicadores de medida del progreso a 
través del tiempo. El objetivo de un Plan de Negocio es desarrollar los 
aspectos más relevantes que permitan tomar la decisión de inversión 
y establecer los compromisos sobre los beneficios que se pueden ob-
tener de la inversión a realizar; los que servirán además para evaluar y 
gerenciar su operación futura.

La casa del horno, se proyecta como una pizzería que retoma un 
poco de los orígenes de la pizza en Nápoles, Italia, rescatando lo arte-
sanal en el proceso de elaboración y lo Gourmet.

La estructura para poder hacer un plan de negocios es de suma im-
portancia ya que una buena estructura lleva a la eficiencia del plan, de 
lo contrario el tiempo y el recurso será desperdiciado y puede crear 
una idea errónea sobre la empresa. 

De acuerdo con Alcaraz (2011) 

El plan de negocios es, en forma general: 

• Una serie de pasos para la concepción y el desarrollo de un pro-
yecto. 

• Un sistema de planeación para alcanzar metas determinadas.

• Una recolección organizada de información para facilitar la toma 
de decisiones.
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• Una guía específica para canalizar eficientemente los recursos 
disponibles.

El desarrollo de un plan de negocios permite obtener diversos be-
neficios, ya que:

• Es una carta de presentación ante posibles fuentes de financia-
miento.

• Minimiza la incertidumbre natural en un proyecto y, por ende, 
reduce el riesgo y la probabilidad de errores.

• Permite obtener la información necesaria que garantice una toma 
de decisiones ágil, correcta y fundamentada.

Teniendo como base toda la estructura de un plan de negocios es 
como La Casa del Horno logra ser rentable y en un plazo mediano 
poder recuperar la inversión inicial, es por eso la importancia de no 
aventurarse a ser emprendedores empíricos , ya que no exploraste el 
mercado antes, no estudiaste a la competencia , existe el desconoci-
miento del precio que el producto debe tener para lograr obtener ga-
nancias, etc., sin esta estructura es muy probable que no logre una mi-
croempresa familiar logre estar presente mucho tiempo en el mercado.

Esto es solamente tomando en cuenta un ambiente en circunstan-
cias normales, si nos trasladamos a la actualidad donde el Covid-19 es 
el protagonista, sin duda es un escenario mucho más empedrado que 
nos dificulta la posibilidad de poder ser una empresa rentable, nos 
imposibilita, según la CANIRAC (2020) algunos factores que impiden 
la afluencia de ventas y comensales son:

• Las actividades recreativas y asistencia a restaurantes dependen 
de la recuperación de la confianza para asistir a espacios públicos, 
por lo que es más lenta que otras industrias en reestablecerse.

• Un factor fundamental para el público es su percepción sobre la 
seguridad sanitaria.

• La recuperación de la industria de restaurantes será gradual, su-
jeta a la ausencia de olas de reinfección en la localidad, las cuales 
podrían detonar nuevos períodos de cuarentena para residentes 
y para turistas.
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• La implementación de experiencias gastronómicas con distan-
ciamiento social abre oportunidades de colaboración e innova-
ción entre sector privado y público.

• En otros países, los gobiernos están asignando presupuestos es-
peciales para reactivar la demanda y mantener la cadena de valor.

• La disrupción de la actividad restaurantera afecta a toda la cade-
na de valor y, en particular, al empleo de segmentos de población 
de menores ingresos económicos, por lo cual es importante que 
los gobiernos locales y estatales subsanen la debilidad de los apo-
yos del gobierno federal.

De acuerdo con CANIRAC (2020) existen estrategias financieras 
que se pueden tomar en cuenta cómo.

Estrategia financiera:

• Ampliar canales de venta a través de plataformas en línea 

• Ajustar los insumos y compras a los productos que contribuyan 
a la oferta de mejor margen y eliminar aquellos productos más 
volátiles y perecederos

• Explorar las líneas de créditos y préstamos (como anunció Banxi-
co recientemente)

• Explorar asociarse temporalmente con otras Pymes del ramo 
para complementar la oferta sin incrementar los costes (por 
ejemplo, para actividades como compras, uso de facilidades, re-
parto, entre otros).

Frente a todo este panorama es imposible mantenerse al margen, por 
esto se decide ampliar la investigación para que sea La Casa del Horno 
logre reactivarse económicamente, y sirva no solo para sí misma, también 
para cualquier otra mipyme que tenga circunstancias similares.

El diseñar un nuevo plan de ventas viene de la necesidad de que la 
pizzería siga subsistiendo, ya que muchos restaurantes tuvieron que 
cerrar sus puertas definitivamente ante la falta de un plan para con-
tingencia.

Se pretende con el plan aumentar las ventas tomando como referencia 
el inicio de la pandemia ya que las ventas se desplomaron a un 100%.
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Aumentar las ventas ayudara a tener abierto el restaurante y seguir 
generando empleo.

Metodología

Para realizar el Plan de negocio para la pizzería “La Casa del Horno” se 
tiene la delimitación espacial en Tuxtla Gutiérrez, Chiapas con direc-
ción en 5ta calle oriente número 585-2, Colonia Centro. 

Teniendo una delimitación temporal de un año. Tal como se mues-
tra en la tabla 1.

Tabla 1. Delimitación espacial y temporal de la investigación

Temporal 1 año (abril 2020- abril 2021)

Espacial 5 calle oriente núm. 585-2, Tuxtla Gtz, Chis.

Fuente: Elaboración propia

El enfoque de la investigación es mixto ya que posee característi-
cas tanto de cuantitativa como cualitativa, tomaremos y analizaremos 
datos especifico utilizando estadísticas y matemáticas, pero también 
se enfoca en ambientes naturales como lo son los comportamientos 
de los clientes y posibles clientes sin ser analizados estadísticamente.

La investigación es de alcance exploratorio, descriptivo y correla-
cional es un tema que, si se ha estudiado el cómo hacer una adapta-
ción de ventas, pero no sea estudiado el objeto de estudio que es La 
Casa del Horno, busca especificar y cuantificar ciertas particularida-
des dentro de La Casa del Horno y describe situaciones dentro de los 
sucesos del restaurante. 

Tiene un diseño de investigación no experimental y transversal, ya 
que se estudia sin interferir en las variables es decir se aprecia en la na-
turaleza del mismo, es transversal al momento de recolectar los datos 
de un instante de tiempo como lo es una encuesta de mercado meta.
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Para efecto de esta investigación se empleará un cuestionario de 4 
preguntas cerradas a clientes que ya tiene La Casa del Horno.

Resultados

La siguiente encuesta se realizó en abril de 2020 a 200 clientes de La 
Casa del Horno, con la finalidad de saber si están abiertos a nuevas 
formas de pedir sus alimentos.

La encuesta se realizó como continuación de la investigación de la 
creación de la empresa la casa del horno (proyecto de tesis) y su adap-
tación a la pandemia.

 Tabla 2. Resultados de la encuesta a clientes de La Casa del Horno

Pregunta a) b) c)

1.- ¿Por motivo de pandemia compraría 
alimentos en alguna plataforma digital?

Si

83

No

38

Tal vez

79

2.- ¿Si vez un anuncio en una red social 
de una pizzería local, influye en que 
compres ahí?

Si

122

No

78

Tal vez

0

3.- ¿Aceptaría pagar un costo extra por 
el envió de una pizza?

Si

126

No

21

Tal vez

53

4.- ¿Preferiría ir por sus alimentos o que 
se lo entreguen en su domicilio?

Ir

74

A domicilio

126

Fuente: Elaboración propia
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1. ¿Por motivo de pandemia compraría alimentos en alguna plata-
forma?

- El 41.5% de los encuestados si compraría alimentos en alguna 
plataforma digital, mientras que el 39.5% aun lo tiene en duda 
y solo el 19% dice que no lo haría.

2. ¿Si vez un anuncio en una red social de una pizzería local, influye 
en que compres ahí?

- Para la mayoría de los encuestados con el 61% si influye la 
publicidad en redes sociales en sus compras y el 39% dice que 
no tiene ninguna influencia en su toma de decisión.

3. ¿Aceptaría pagar un costo extra por él envió de una pizza?

- La mayoría de los clientes prefieren pagar extra por envío a do-
micilio con el 63%, el 26.5% no sabe si estaría dispuesto y el 
10.5% definitivamente no estaría dispuesto.

4. ¿Preferiría ir por sus alimentos o que se lo entreguen en su do-
micilio?

- Tan solo el 37% prefiere ir por sus alimentos y el 63% prefiere 
que se lo entreguen en su domicilio.

La encuesta nos da como resultado la preferencia del envío a domi-
cilio y también la influencia que tienen las redes sociales en la toma de 
decisiones de las personas, debido a la pandemia la mayoría de las per-
sonas se encuentran en casa lo cual aumenta el uso de redes sociales 
y para La Casa del Horno una oportunidad de crecimiento en ventas.

En Tuxtla Gutiérrez no existían las plataformas de Delivery sola-
mente una que se llama Deli, pero no tenía mucha popularidad, en 
pandemia se instaló Uber Eats que es una aplicación de reparto de 
alimentos, en la plataforma encuentras una variedad de restaurantes, 
esta aplicación abrió una posibilidad para poder vender tus productos 
y fue un éxito total.

Cuando La Casa del Horno empieza a bajar sus ventas se planteó 
la posibilidad de cerrar indefinidamente, pero cuando se presenta la 
propuesta de unirse a Uber Eats, esto hizo que aumentaran las ven-
tas, de no vender nada en una semana a vender $5,000 semanales en 
la aplicación, con el poco dinero que salía de la aplicación, después 
de encuestar a los clientes, se invirtió en publicidad en redes socia-
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les principalmente Facebook, el resultado fue el incremento en ventas, 
atendiendo los pedidos WhatsApp y enviando repartidores a domici-
lio para entregar los pedidos.

Conclusión

La pandemia si bien nos vino a cambiar y a sacudir a todos como se-
res humanos, también a las empresas, esto nos hizo dar ese paso a las 
Mipymes para avanzar a la tecnología, si no lo haces simplemente las 
mismas circunstancias hacen que te aventures o quedes en el olvido.

En México y para ser más específicos en Chiapas las Mipymes, los 
pequeños negocios familiares se rehúsan a vender en redes sociales, 
en utilizar pagos con tarjetas, tener páginas web, etc., y con todo lo 
que sacudió la pandemia algunas empresas asertivamente decidieron 
dar el paso a la tecnología.

 Hoy 2021 la pandemia sigue y casi todos se adaptaron a la nue-
va normalidad, para La Casa del Horno su punto de venta más fuerte 
es el envío a domicilio, encontró en medio de la pandemia una alter-
nativa donde poder vender.

Tomando esas rutas de comercialización se aumentaron las ventas, 
se pudo seguir conservando el personal y se amplió la cantidad de 
clientes.

En las siguientes tablas 3 y 4 se muestra que se pasa de vender en 
una semana $308 a vender $12,063.
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Fuente: Elaboracíon propia
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CAPÍTULO XVI

Costos por procesos en la panadería  
“LA FAVORITA” en tiempos de pandemia sanitaria

 Dr. Armando Mayo Castro1 
Dra. Beatriz Pérez Sánchez2 

Dra. Karina Pérez Hernández3

Resumen

En estos momentos convulsos en que la empresa familiar está sobre-
viviendo. Problema atendido: La implementación de un sistema de 
costos es más necesaria, independientemente del tamaño, ya que esta 
le permite anticiparse o evaluar su eficiencia y desempeño en el pre-
sente o en el futuro; el objetivo: del trabajo es pasar de lo empírico a 
lo profesional en lo que concierne al sistema de costos, fijación de pre-
cios, planeación de la producción, proyección de ventas, entre otros. 
Metodología: El método de caso empleado, descriptivo no experimen-
tal y a la medida de la panadería “La Favorita”. Dio como resultado: 
la implementación de un sistema de costos por procesos que esté al 
alcance de las MiPymes. La conclusión es que no se trata de que sea 
costoso y complejo, sino que gratuito y simple se logren las metas de-
seadas.

Palabras clave: Empresa familiar, sistema implementado
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Antecedentes

La panadería “favorita” es creada por el Sra. Blanca Rocío Hernández 
Garibay en año de 1992, que por mucho tiempo estuvo trabajando en 
la panadería “Poza Rica”, cuando tomó la decisión de convertirse en 
empresaria y crear su propio negocio, que poco a poco fue fructifican-
do hasta convertirse en una de las panaderías populares del municipio 
de Centro, Tabasco.

Cuando se realiza una investigación a empresas de distintos secto-
res como transformación, industria, entre otros, llama la atención el 
desinterés que la empresaria deposita en los sistemas de costos que se 
utilizan y en casos específicos ni siquiera cuentan con alguno.

De acuerdo con el párrafo anterior, es alarmante ya que los siste-
mas de costos juegan un papel primordial en la obtención de resulta-
dos positivos. Además, las empresas se enfrentan a entorno cada vez 
más inestables y competitivos, requiriendo información oportuna y 
eficaz para la toma de decisiones, ya sea para diversificar productos o 
incluso expandirse, la herramienta para solucionar este problema son 
los sistemas de costos.

La administración es clave en la elección de un sistema que se adap-
te a las características particulares de la empresa, el cual debe pro-
porcionar información necesaria en la elaboración de presupuestos, 
control de producción, fijación de precios, apoyar en la creación de 
estrategias, programación de la producción, y análisis de rentabilidad, 
entre otros (Castaño,2009).

El presente trabajo de investigación tiene como objetivo estudiar 
las alternativas de control de Costos de la panadería “La favorita”, para 
proponer el diseño de un sistema de Contabilidad de Costos en la Pa-
nadería, que permita determinar los costos reales de producción, la 
obtención de información precisa, oportuna y confiable para una co-
rrecta toma de decisiones.

Los objetivos específicos de esta investigación son:

• Determinar los elementos conceptuales que integran los siste-
mas de costos, sustentada documentalmente y aplicarla en la pa-
nadería “La Favorita”
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• Plantear un catálogo de productos e inventario que permita un 
mejor manejo y control de cada uno de ellos, dando como resul-
tado una mayor organización de la panadería en relación al costo.

• Proponer un Sistema de Costos que ayude a optimizar recursos 
económicos y posibilite un desarrollo eficaz y eficiente en el de-
partamento de producción.

Marco contextual 

Los pequeños productores como es el caso de la panadería “La Fa-
vorita”, enfrentan muchos retos para desarrollarse y convertirse en 
grandes productores alguno de ellos es la falta de personal calificado, 
la falta de apoyo económicos por parte del gobierno, así como la falta 
de conocimiento de sus empresarias para elegir herramientas que le 
apoyen con la elaboración de información oportuna para la toma de 
decisiones en las áreas primordiales de la pequeña empresa.

De lo anterior, una de las áreas medulares es el de la producción, 
puesto que la empresaria debe elegir un sistema que le permita obte-
ner información que satisfaga las funciones principales de los costos:

a) Servir de base para fijar precios de venta y para establecer políti-
cas de comercialización.

b) Facilitar la toma de decisiones.

c) Permitir la valuación de inventarios.

d) Controlar la eficiencia de las operaciones.

e) Contribuir a planeamiento, control y gestión de la empresa.

Sin embargo, los sistemas de costeos no es un tema importante 
para muchos de los dueños de las Pymes, agregando que existe muy 
poca difusión, por lo cual estas pequeñas empresas no pueden obtener 
herramientas para ser competitivas y crecer, ya que no cuentan con 
información relevante y oportuna de un sistema de costos adecuado 
(Ríos, 2011).
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Teoría Base

Según (Sanchez, 2009) “Un modelo de costeo es un conjunto de su-
puestos y relaciones conceptuales básicas, vinculadas con las conside-
raciones de necesidad de los factores, en el que se sustenta una técnica 
de costeo”.

Es la información financiera que emana de la contabilidad que, im-
plantada por las empresas industriales, permite conocer entre otros 
el costo de producción y sus elementos. materia prima (MP) mano 
de obra (MO) y costos indirectos (CI) así como el costo de venta por 
unidad, la capacidad productiva y su eficiencia expresada tanto en 
términos cuantitativos como cualitativos para fines internos y que le 
permitan a la administración elegir decisiones tanto nacionales como 
internacionales. La contabilidad de costos forma parte de la contabi-
lidad administrativa de tal forma que al clasificar, acumular, analizar 
y asignar costos provee la información necesaria a la administración 
para la toma de decisiones (Gonzalez, 2005).

La Contabilidad de Costos es; “Una rama de la Contabilidad Gene-
ral que sintetiza y registra los costos de los centros fabriles, de servi-
cios y comerciales de una empresa con el fin de que puedan medirse, 
controlarse e interpretarse los resultados de cada uno de ellos a través 
de la obtención de costos unitarios y totales” (Vazquez, 1988).

Estado del arte

Los sistemas de costeos se pueden clasificar en (Manríquez, 2014):

A) Sistema de costeo Tradicionales:

Son herramientas para determinar los costos de manufactura, cla-
sificados de acuerdo a: los elementos incluidos el costo unitario: Ab-
sorbentes y variables; por la técnica de valuación de las operaciones 
productivas: Históricos y predeterminados; y por el control de sus 
operaciones productivas: Ordenes, por procesos y sus derivaciones.
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B) Nuevas tendencias de gestión:

Son herramientas de medición y control de los costes cuyo pro-
pósito es apoyar a las organizaciones a obtener ventajas competitivas 
como el sistema de costes basados en actividades (Kaplan & Cooper, 
2000)

Existen otros tipos de clasificación (POLIMENI, 1997)

• Según los elementos del producto

• La relación con la producción

• La relación con el volumen

• La capacidad para asociarlos

• Departamento donde se incurrieron

• Las áreas funcionales

• Periodo en que se van a cargar los costos a los ingresos

• La relación con la planeación, el control y la toma de decisiones.

Objetivo

La toma de decisiones es el proceso de escoger entre diversas alterna-
tivas frente a un objetivo previsto, teniendo en cuenta las ventajas y 
desventajas de cada una. Las decisiones se pueden mejorar si se recaba 
información acerca de alternativas y si ésta se pone a disposición de 
los administradores.

La contabilidad de costos denominada también contabilidad admi-
nistrativa facilita la toma de decisiones, ya sea a corto o largo plazo, 
puede definirse en los términos más simples como el proceso de selec-
ción entre dos o más alternativas de cursos de acción.

Es el proceso de escoger entre diversas alternativas frente a un ob-
jetivo previsto, teniendo en cuenta las ventajas y desventajas de cada 
una. Las decisiones se pueden mejorar si se recaba información acerca 
de alternativas y si ésta se pone a disposición de los administradores 
(Merlo, Reinoso, Rubino, & Rugerri, 2013)
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Metodología

La metodología de esta investigación corresponde a un estudio de caso 
que se ubica entre las metodológicas de carácter científico, mismo que 
se puede definir como el análisis de la particularidad de las comple-
jidades de un caso singular, para llegar a comprender su actividad en 
circunstancias importantes, además en este trabajo se utilizó la inves-
tigación descriptiva la recolección de la información se llevó a cabo 
por medio de la observación directa, entrevista estructurada que fue-
ron realizadas a la gerente de la panadería, para el análisis de datos se 
llegó a la conclusión que la investigación se orienta a un estudio no 
experimental, es decir, no se construye ninguna situación sino que se 
observa las ya existentes de la empresa antes mencionada.

Problema

Cada día nacen y mueren los negocios que iniciaron con una idea de 
generar riquezas y beneficios ofreciendo sus servicios y productos, 
pero debido a factores macro económicos, micro económicos, polí-
ticos, sociales, religiosos y hasta los emocionales y psicológicos, ya 
que los creadores son susceptibles a patrones de conductas, temores, 
esquemas mentales, prejuicios, etc. y todo esto influye directamente 
en los fracasos o las clausuras de grandes ideas que se redujeron a pe-
queños negocios y posteriormente terminaron en la nada.

El problema es que los empresarios no reconocen esta premisa, 
existe una mala concepción del sistema de costos, esto reduce a com-
prar solo cuando ya no hay, lo cual se implementan cuando la empresa 
está en su umbral o madurez y resta capacidad al negocio, debido a 
que siempre habrá una curva de aprendizaje, en este sentido una de 
las grandes problemáticas de las Mipymes es diseñar, adecuar e im-
plementar un sistema de costos fuera de tiempo, es decir, debe estar 
presente en la envoltura de presentación de la incubación del negocio, 
debe ser el segundo apellido del recién nacido negocio y el cerebro de 
la madurez y crecimiento de todo negocio.

En el municipio de Centro, Tabasco existen diversas empresas fa-
miliares enfocadas al trabajo de panadería y repostería, las cuales han 
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progresado de una manera lenta y con muy poco uso de técnicas y 
tecnología, en la que incurren varios costos y gastos para la elabora-
ción de sus productos, estas no cuentan con un sistema de costos que 
les permita reducir costos al máximo, determinar los precios de venta, 
controlar los inventarios, obtener información oportuna que permita 
la toma de decisiones, emplear de mejor manera sus recursos mate-
riales, el rendimiento de sus elementos y de los márgenes de utilidad 
obtenidos de los productos, entre ellas tenemos la Panadería “LA FA-
VORITA” ubicada el municipio de Centro, Tabasco, en la calle princi-
pal de Anacleto Canabal, primera sección, la misma que se dedica a la 
elaboración y comercialización de pan y postres.

La falta de un sistema de contabilidad de costos en la MiPyme “LA 
FAVORITA” no permite conocer claramente los costos de producción, 
la determinación de los precios de venta unitarios del pan y postres. 
Por tal razón siendo este un problema que afecta a la panadería “LA 
FAVORITA” en la determinación de sus precios de venta y por ende a 
la utilidad que genera, el presente trabajo investigativo permitirá es-
tablecer un costo real del producto para un control adecuado de los 
recursos, además se pretende garantizar el registro adecuado de la 
producción para establecer resultados al fin de cada periodo contable 
y así facilitar la toma de decisiones. 

La panadería “LA FAVORITA” tan solo cuenta con un sistema de 
control general que ayuda a vigilar de alguna manera sus movimientos 
económicos – financieros , pero no cuenta con un sistema de costos 
que le permita determinar el precio real del pan y sus derivados que 
elaboran, de igual forma desconoce de un control de las Materias Pri-
mas e Insumos que intervienen directamente en la producción; las uti-
lidades que les arroja luego de cada venta de producto terminado que 
se realiza, por todas las razones antes mencionadas es fundamental e 
imprescindible diseñar un Sistema de Contabilidad de Costos ajusta-
bles a los movimientos que emprende la Panadería, logrando con esto 
el adelanto y crecimiento, de forma interna minimizar los costos de 
producción y externamente tener un crecimiento a nivel local y ser 
competitivo en el mercado.
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Justificación

Las micro, pequeñas y medianas empresas tomando como referencia 
la Panaderías “LA FAVORITA”, requieren de sistemas de costes que sa-
tisfaga sus necesidades de información, y esta investigación pretende 
ofrecer en primera instancia un método de diagnóstico para determi-
nar el sistema de costos idóneo para una panadería “LA FAVORITA” 
y que pueda servir como base para otras Mypimes del mismo sector 
productivo.

Análisis de datos

A continuación de detalla las respuestas del cuestionario aplicado a la 
propietaria la Sra. Blanca Rocío Hernández Garibay propietaria de la 
panadería “LA FAVORITA”:

1. ¿Cuál es el producto que tiene más 
demanda en su panadería?

El pan surtido de 2.50

Este producto se constituye en el más importantes para la Panade-
ría, puesto que es el que tiene mayor grado de demanda y por ende 
representa un alto nivel de rentabilidad, a pesar de que existe una gran 
variedad de productos como:

• Trenzas

• Hojaldras

• El budín

• La telera

• La tostada

2. ¿Cuál es la capacidad productiva mensual 
de la panadería del producto que menciona 
en la pregunta anterior? Especifique.

2,112 kilos
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La capacidad productiva de la Panadería esta predefinida desde un 
principio, todos los días se produce exactamente lo mismo, razón por 
la cual la empresa debería considerar a la capacidad productiva como 
una política que ayude a obtener ventajas estratégicas en la utiliza-
ción de materia prima, mano de obra, tecnología, etc. con el objeto de 
aprovechar todos los recursos que intervienen en la elaboración de los 
productos a fin de obtener un producto atractivo para su comercializa-
ción, no solo en precio sino en calidad.

3. ¿Detalle cómo es el proceso de producción en su empresa?

La producción se realiza de manera manual, y solo se utilizan 2 
máquinas llamadas maquinas hechizas y el horno, estas ayudan a 
transformar la materia prima en productos terminados de una manera 
manual con la intervención de la mano del hombre, a fin de obtener 
productos de calidad y competitivos en el mercado.

4. ¿Cuál es el proceso productivo de los 
productos que elabora la empresa?

• Preparación de la masa

• Corte de la masa en varios pedazos

• Se pasa los cortes por la maquina hechiza

• Se forman las figuras y se dejan reposar

• Se mete al horno.

En la panadería “LA FAVORITA” para la elaboración de los produc-
tos se inicia con la adquisición de materias primas e insumos; luego se 
continúa con el amasado y horneado y se culmina con la comercializa-
ción de todos los productos terminados.

5. ¿Se planifica la producción?

No, se produce diario lo mismo cuatro carros o espiguemos de 36 
charolas por 24 piezas cada charola, solo se modifica cuando queda 
mucho pan o no hay labores al día siguiente.
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6. ¿Si la respuesta anterior es positiva, responda 
¿Quién y cómo planifica la producción?

7. ¿Utiliza algún formulario para obtener los costos que incurren 
en el proceso de producción? Detalle el tipo de Formulario.

NO

8. ¿La Panadería maneja un inventario? Especifique

SI

La panadería “LA FAVORITA” maneja un inventario de forma em-
pírica, ya que, si bien es cierto que no tiene un formato que le permita 
saber con anticipación que materiales comprar, la propietaria todos 
los días revisa su bodega donde tiene almacenada sus materias primas.

9. ¿Los inventarios de materiales y suministros se encuentran 
codificados, Mencione la forma de Codificación? 

No

10. ¿Se lleva un control de inventario de materiales, 
producto en proceso y productos terminados?

No

No existe un control de inventarios para los productos que están en 
proceso y los productos terminados puesto que todos son comerciali-
zados diariamente.

11. ¿Describa el procedimiento de compras de los materiales?

Las compras se realizan de acuerdo a los faltantes que se determi-
nan al momento de revisar las bodegas todos los días, se procede a 
realizar el pedido a los proveedores y por lo regular se compran mate-
riales para 2 o 3 días, todo depende del flujo de efectivo de la empresa.
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El procedimiento de compras debe considerarse como una función 
vital para el éxito de cualquier empresa, cuyo objetivo será adquirir 
las materias primas y los artículos indispensables para la fabricación 
de los bienes a que se dedica, Es indispensable el registro de todas las 
compras para que exista constancia de los hechos producidos.

12. ¿Existe una unidad de recepción de materiales? Explique

Si, el dueño revisa, coteja y verifica los materiales.

El eficaz manejo de materiales asegura que estos se encuentren dis-
ponibles en el momento oportuno y cantidades correctas.

13. ¿Qué tipos de Materiales se compra 
para la elaboración del pan?

• Harina

• Azúcar

• Manteca

• Mantequilla

• Sal

• Mejorados para pan de sal

• Polvo para hornear los batidos (qué es como la levadura)

• Aceite

• Leche

• Agua.

Los productos antes mencionados forman parte de las materias primas.

14. ¿Cómo clasifica la Mano de Obra?

Sueldo de los panaderos y de las personas que atienden a los clientes.

 El personal de la panadería está organizado en 2 departamentos 
que cubre las exigencias del negocio y permite que el mismo siga en 
marcha.
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15. ¿Cómo calcula el costo unitario de la mano de 
obra empleada en la producción? Explique

No se realiza ningún cálculo, los salarios son fijos.

16. ¿Enumere los costos indirectos de 
fabricación utilizados en la producción?

• Mantenimiento

• Combustibles

• Luz

• Agua

17. ¿Cómo determina el precio de venta del producto 
terminado para su comercialización?

No tengo una formula específica, pero se toma en cuenta el valor 
de los materiales utilizados y los ingresos del día, así saco mi ganancia, 
pero de forma general.

La panadería determina el precio de venta de cada producto elabo-
rado en base a los costos y gastos incurridos en la producción, debido 
a que no llevan un sistema de costos que le ayude a determinar el costo 
de venta real.

18. ¿Cuántas maquinarias dispone para la elaboración del pan?

Son 2 maquinas resonadora y el horno.

La tecnología no es uno de los fuertes de esta panadería, en algunos 
casos puede abaratar los costos. Los administradores deberán conocer 
bien el tipo de producto que se va a obtener, el proceso, los insumos, 
etc. para determinar que tecnología se va a utilizar.

La panadería cuenta con 2 máquinas que le permite que la elabora-
ción de sus productos sea más eficiente y garantice la calidad de sus 
productos para competir en el mercado, sin dejar de lado la interven-
ción de la mano del hombre.
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Resultados / Discusión

Una vez analizada cada respuesta expuesta por la Señora Blanca Rocío 
Hernández Garibay propietaria de la panadería “LA FAVORITA”, se 
procede a realizar un análisis general del cuestionario aplicado.

Se puede observar que existe una alta necesidad de implantar un 
sistema de costes, pues la administración requerirá un nuevo sistema 
que le ayude a tener un mejor control de inventarios; obtener en tiem-
po real el costo de cada uno de sus productos y subproductos termina-
dos; realizar un registro de las compras que se hacen a cada proveedor 
y poder organizar un programa de producción de acuerdo a la deman-
da, garantizando la entrega eficaz a sus clientes a precios competitivos.

La panadería “LA FAVORITA” presenta muchas debilidades en cada 
etapa del proceso productivo, ya que no existe un control o forma-
to que permita un manejo adecuado de los inventarios, no existe una 
planeación para la producción ya que siempre se produce lo mismo y 
no se determina el costo de cada producto terminado, aunado a esto 
la panadería no maneja los formularios o documentos que reflejen los 
costos incurridos para llevar el proceso productivo.

Es por ello que se propone a la gerente de la panadería “LA FAVO-
RITA” el sistema de costos por procesos el cual corresponde a la natu-
raleza, características y necesidades del negocio, además que van de la 
mano con las exigencias del mismo y nos permite conocer los costos 
unitarios o de la producción en general.

Propuesta

Diseño de un sistema de costos por procesos 
para la panadería “LA FAVORITA”

Tomando como punto de partida, la información recolectada por 
medio del instrumento de investigación aplicado a la propietaria de la 
panadería “LA FAVORITA”; se pudo comprobar que esta MiPyme no 
cuenta con un sistema de costos, que no existen procesos a seguir, no 
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hay un control correcto de los inventarios, no existe ninguna bitácora 
de las actividades que realizan en cada fase de las producción que nos 
permitan conocer las variaciones de los costos, no existe un reporte 
que permita ver la ganancia o perdida del negocio como es el estado 
de resultados, por medio del cual se podría determinar un precio por 
producto más adecuado.

Una vez realizado el trabajo de campo de recolección de datos y 
después de un análisis minucioso de las actividades que desarrolla 
Panadería “LA FAVORITA” se propone DISEÑAR UN SISTEMA DE 
COSTOS POR PROCESO, el mismo que permita determinar los costos 
reales de producción, alcanzar la eficiencia y eficacia en el manejo de 
los recursos y proporcione información precisa, oportuna y confiable 
para una correcta toma de decisiones.

Para poder determinar un sistema de costos por proceso es necesa-
rio esquematizar el proceso productivo de la panadería “LA FAVORI-
TA”, a continuación, se detallan:

Fuente: Elaboración Propia.

Una vez definido el proceso productivo, es necesario codificar to-
dos los elementos que intervienen en ello, y la mejor forma es a través 
de un catálogo de cuentas de acuerdo a las necesidades de la panadería 
y que será utilizado para determinar los costos más adelante, el catálo-
go de cuentas propuesto es: 



335MAYO CASTRO/PÉREZ SÁNCHEZ/PÉREZ HERNÁNDEZ

CODIGO CUENTAS
101-000 Almacén

101-100 Materias Primas

101-101 Harina

101-102 Azúcar

101-103 Manteca

101-104 Mantequilla

101-105 Sal

101-106 Mejorados para Pan de Sal

101-107 Polvo para Hornear

101-108 Aceite

101-109 Leche

101-110 Agua

101-200 Materia Prima Indirecta

101-201 Varios

101-300 Producción en Proceso

101-301 Harina

101-302 Azúcar

101-303 Manteca

101-304 Mantequilla

101-305 Sal

101-306 Mejorados para Pan de Sal

101-307 Polvo para Hornear

101-308 Aceite

101-309 Leche

101-310 Agua

101-400 Productos Terminados

101-401 Pan surtido

101-402 Hojaldras

101-403 Budín

101-404 Telera

101-405 Tostada

102-000 Mano de Obra
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CODIGO CUENTAS
102-100 Directa

102-101 Panaderos

102-102 IMSS

102-200 Indirecta

102-201 Cajeros

102-202 Vendedores

102-203 IMSS

103-000 Mantenimiento

103-001 Aceite y Lubricantes

140-000 Gastos Indirectos

104-001 Luz

104-002 Agua

104-003 Combustible

104-004 Art. Limpieza

104-005 Amortizaciones

104-006 Envases

Fuente: El catálogo de cuenta fue elaborado de acuerdo con 
la información proporcionada por la propietaria.

Una vez concluido el punto anterior, se deberán establecer políticas 
de prorrateo de algunos gastos que intervienen en la producción como 
lo son la renta (que se determinara a los metros cuadrados que ocupe 
el área de producción con respecto al área de ventas), la Energía eléc-
trica que pudiera ir entre un 80% para producción y el resto al área de 
venta, dividir de forma proporcional las cargas sociales, etc.

A continuación, se detallan los formatos que se deberían usar para 
el determinar el costo de la panadería.

Tarjeta de control de materia prima

Es un documento en el cual se registran los datos de entrada, salidas 
y saldos de la existencia de los distintos tipos de inventarios, anterior-
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mente se utilizaban unas fichas o tarjetas las cuales han sido reempla-
zadas por los programas o software que facilita su proceso de control. 
El siguiente es un modelo para efectos de la Investigación:

Orden de requisición de materiales

Otros de las herramientas que se proponen utilizar el formato de re-
quisición de materiales, es una hoja especial que generalmente se hace 
por triplicado, exigida por el almacenista para entregar la materia pri-
ma con destino a un trabajo específico. Una de las copias de esa soli-
citud queda en poder del almacenista, y las otras dos se envían a los 
departamentos de contabilidad y de costos. Se establece así un control 
más efectivo de los materiales que se suministran a producción.

Fuente: Elaboración propia
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Hoja de Costos

Otro de los formatos propuestos es la famosa hoja de costos, en la cual 
se resume el valor de la materia prima, la mano de obra directa y los 
costos indirectos de fabricación para cada proceso productivo. La in-
formación se obtiene de la requisición de materiales y la tarjeta de 
tiempo.

Las hojas de costos para suministrar la información requerida por 
la gerencia varía según las necesidades de la administración, pero debe 
contener al menos los siguientes datos:

• Nombre del cliente

• Numero de orden

• Nombre del articulo

• Cantidad del articulo

• Especificaciones

• Supervisor o responsable

• Fecha 

• Requerimiento de materia prima

• Requerimiento de mano de obra

• Costos indirectos de fabricación

• Costo total de la orden

A continuación, se presenta el formato propuesto que para imple-
mentarlo en la panadería “LA FAVORITA”:
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Conclusiones

Toda empresa requiere un sistema de costos que le apoye con una in-
formación veraz y por su puesto oportuna, que le permita alcanzar 
nuevos retos y lograr porque no, una expansión.

En este estudio se expuso las carencias y necesidades que tiene la 
panadería la favorita, tratando de cambiar su modo empírico de con-
trolar sus inventarios y sus costos, por un sistema de ordenes de pro-
ducción que le permitiera costear de una manera adecuada, conocien-
do el costo unitario de sus productos, asignando un precio justo sobre 
sus productos, obteniendo de esta manera una ventaja competitiva 
respecto a sus rivales. Cabe recalcar que esta microempresa no cuenta 
con el flujo de efectivo necesario para invertir en un sistema sofisti-
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cado, por lo que se opto por utilizar herramientas de carácter gratuito 
consiguiendo casi el mismo resultado.

Este trabajo tiene como propósito servir como referencia para pa-
naderías que en el futuro desease experimentar los beneficios de un 
sistema de costos y así mejorar la eficiencia en cada proceso produc-
tivo que ellos realicen y puedan competir con los que ya los utilizan.

Por último, este trabajo se podría complementar evaluando los di-
ferentes puntos de la organización, estructurándola de forma adecua-
da para el mayor cumplimiento de sus objetivos, también nos serviría 
muchísimo realizar una proyección de ventas, determinando el punto 
de equilibrio y así mostrar capacidad productiva que pudiera aumen-
tar, lo que se reflejaría en un aumento de ingresos, todo lo anterior en 
base al sistema propuesto.
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Resumen

En este capítulo se presentan los resultados de una investigación rea-
lizada en una Pyme dedicada a la elaboración de comida y antojitos 
mexicanos ubicada en el municipio de Tenosique, Tabasco. Lo ante-
rior, en base a problemáticas que ha presentado sobre el interés de su 
calidad que ha estado proporcionando a sus clientes además de que 
busca mejorar este proceso. El objetivo fue analizar los factores que 
influyen en la calidad en el servicio en una Pyme dedicada a la elabo-
ración de comida y antojitos mexicanos del estado de Tabasco, fue de 
tipo cuantitativo con un alcance correlacional. Para la recolección de 
datos se adaptó y valido el instrumento de medición de la calidad de 
los servicios desarrollado por Fornieles, Penelo, Berbel y Prat (2014) 
a una muestra de 748 personas de las cuales solo participaron 305. 
Los hallazgos obtenidos comprueban la relación de los factores que 
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influyen en la calidad en el servicio, tales como el trato a comensales, 
instalaciones, producto, servicio, fidelidad y valor añadido los cuales 
reportaron índices de correlación significativa positiva entre los fac-
tores con puntajes por arriba de 0.661** al 0.825**. Se demuestra que 
el establecimiento del negocio conserva factores necesarios para ge-
nerar Ventaja Competitivas, pero que se requiere de un gran proceso 
que conlleven a la adaptación de varias herramientas administrativas 
a medida que se sigan estableciendo mejoras continuas y sobre todo 
centrarse más que nunca en propiciar y mantener la orientación al 
cliente y la calidad en el servicio.

Palabras clave: Permanencia, Mejora continua, Desempeño, Com-
petitividad, Presencia

Antecedentes

La calidad es proporcionar un bien o servicio en buenas condiciones, 
cubriendo las necesidades de los clientes y sus expectativas, esperan-
do que el consumidor se convierta en su cliente leal. Por lo que en 
la actualidad muchas de las empresas compiten por ofrecer un buen 
servicio con calidad, pues satisfacerlos es parte fundamental para cada 
negocio, consiguiendo que este regrese, por lo que no solo no consi-
guen un cliente, sino que también por efecto multiplicador obtienen 
nuevos y por ende leales, obteniendo una ventaja en comparación al 
resto de las demás empresas.

La empresa Súper Tortas Sagundo lleva 51 años en el mercado y se 
ha adaptado a las tendencias actuales, convirtiéndose en una empresa 
exitosa. Sin embargo, en el municipio de Tenosique en donde se en-
cuentra establecida, sus ventas han sido mermadas por las fluctuacio-
nes de precio elevados generados por los cambios en los costos de las 
materias primas como la carne de pollo, por lo que la empresa vende 
sus alimentos a razón de los costos de sus materias primas, provocan-
do que algunos clientes fieles se alejen del negocio. Por este factor se 
privilegia enfocarse en el cuidado de cada detalle para evitar perderlos. 
Coincidiendo con lo anterior, Garza, Abreu, & Badii (2018) menciona 
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que las empresas buscan reducir el costos de sus productos, debido a 
que en la actualidad uno de los objetivos más buscados por todas las 
empresas es la mayor eficiencia al menor costo, sin dejar por un lado 
los estándares de calidad y servicio al cliente.

Lo anterior, se sustenta al mencionar que las pequeñas y media-
nas empresas enfrentan un gran reto para poder ser competitivas para 
lograr fidelizar a sus clientes y maximizar esfuerzos con la finalidad 
de mantener su participación en el mercado en el que se encuentran 
(Novillo, 2014). Los clientes son piezas clave para muchas de las or-
ganizaciones de servicio, junto a la colaboración de las personas que 
laboran en la empresa ya que estos llevan al éxito del negocio. De esta 
manera, se dice que la satisfacción de los clientes en ocasiones suele 
guardar relación directa con la calidad de los atributos del servicio 
lo que influye en su futura conducta (Pérez Campdesuñer, Martínez 
Vivar, Noda Hernández, & de Miguel Guzmán, 2015). Así que mejorar 
la satisfacción del cliente y la fidelización se convierten en decisiones 
estratégicas para la mayor parte de las empresas de servicios (Cabana, 
et al., 2015).

Estado del arte

La calidad del servicio en la MiPyMes.

Santamaría (2017) menciona que las pequeña y mediana empresas 
(PyMes) se enfrentan a consumidores exigentes y a un mercado global 
cambiante, buscando mecanismo que le permitan mantenerse en el 
tiempo. Reyes (2014) indica que si las MiPyMes, no cuentan con una 
buena calidad de servicio, esto les perjudicaría en su crecimiento, en 
su permanencia y además en la conquista de nuevos mercados. Por 
otra parte, Saavedra, et al., (2017) argumentan que las empresas micro, 
pequeña y medianas se enfrentan al gran desafío de reducir brechas 
de productividad para incrementarla; además que los empresarios han 
identificado la innovación en productos y procesos como la más alta 
prioridad, apoyada en la capacitación de los recursos humanos, el me-
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joramiento de la calidad de productos y servicios, el acceso a tecnolo-
gía y la reducción de costos. 

En cambio, Robles, Martínez, Alviter, & Ortega (2016) señalan que 
las MiPyMes compiten en su ámbito local contra grandes empresas, 
con estándares de calidad de nivel internacional y que también se ha 
encontrado que debido a su pequeño tamaño presentan condiciones 
favorables para la mejora de la calidad de sus productos o servicios, 
así como un interés natural en los beneficios sobre todo económicos 
que de esta deriva. Señala Rubio & Aragón (2007) que la calidad para 
la competitividad en las MiPyMes es un aspecto fundamental debido a 
que el mercado se vuelve cada vez más exigente, por lo que resulta in-
dispensable su adopción en estas empresas por lo cual la calidad es un 
factor que favorece su éxito. De esta manera, las PyMes requieren de 
una atención específica para la ejecución de la calidad los cuales pue-
den ser orientados a cuestiones humanas, técnicas, de infraestructura, 
alianzas estratégicas, costos, entre otros (Lima y Colmenárez, 2014; 
Saavedra, et al., 2017; Chan, Aguilar, Flores y Hernández, 2018 ). 

Problema

Las pequeñas y medianas empresas enfrentan un gran reto para po-
der ser competitivas para lograr fidelizar a sus clientes y maximizar 
esfuerzos con la finalidad de mantener su participación en el mercado 
en el que se encuentran (Novillo, 2014). Los clientes son piezas clave 
para muchas de las organizaciones de servicio, junto a la colaboración 
de las personas que laboran en la empresa ya que estos llevan al éxito 
del negocio. Es por ello, que esta investigación busca determinar y 
evaluar las variables o factores que influyan en la calidad de servicio 
y su relación en la lealtad de los clientes de la empresa Súper Tortas 
Sagundo.

Cabana, Gálvez & Muñoz (2015) mencionan que la lealtad del 
cliente es fundamental para el desempeño de un restaurante, por lo 
cual es sumamente importante identificar las diferentes variables que 
influyen de alguna manera en la satisfacción del cliente dentro del res-
taurante, para así poder hacer los cambios necesarios para lograr esa 
lealtad tan deseada. 
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Por otra parte, Lock (2017) menciona que la fidelidad del cliente 
es muy importante para la supervivencia de todo negocio, así que los 
clientes leales son difíciles de retener ya que es fácil de encontrar un 
sustituto en el mercado por lo que la lealtad del cliente es la mani-
festación de un comportamiento de compra repetitivo acompañado 
por una actitud favorable hacia una empresa con respecto a otras, que 
se presenta a lo largo del tiempo a pesar de influencias situacionales 
(Londoño, 2014). Además Arguello, Erazo, & Saltos (2017) mencio-
nan que la lealtad se refleja en el incremento de la probabilidad de 
repetir los comportamientos de compra y de consumo de los mismos 
productos o servicios que han sido adquiridos, consumidos o usados 
con anterioridad. 

De esta manera, la satisfacción de los clientes guarda relación di-
recta con la calidad de los atributos del servicio e influye en su futura 
conducta (Pérez Campdesuñer, Martínez Vivar, Noda Hernández, & 
de Miguel Guzmán, 2015). Así que mejorar la satisfacción del cliente 
y la fidelización se convierten en decisiones estratégicas para la mayor 
parte de las empresas de servicios (Cabana, et al., 2015).

Preguntas a resolver

¿Cuáles son los factores que influyen en la calidad en el servicio en una 
Pyme dedicada a la elaboración de comida y antojitos mexicanos del 
estado de Tabasco?

Objetivo

Analizar los factores que influyen en la calidad en el servicio en una 
Pyme dedicada a la elaboración de comida y antojitos mexicanos del 
estado de Tabasco. 

Teoría base

La calidad en el servicio.
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Deming, (1982) señala que la calidad en el servicio es la satisfac-
ción de los clientes con respecto a cualquier servicio dado o artículo 
fabricado, y según cualquier criterio, si es que tienen alguna opinión, 
mostrando una distribución que va desde la insatisfacción extrema a 
la mayor complacencia, de gran satisfacción. Sin embargo, Maneiro & 
Mejías (2008) mencionan que la Calidad en el Servicio es una herra-
mienta de mercadeo clave para lograr la diferenciación competitiva y 
el crecimiento de la lealtad de los clientes. Por otra parte, Matsumoto 
(2014) aporta que la calidad en el servicio se define como el resultado 
de un proceso de evaluación donde el consumidor compara sus expec-
tativas frente a sus percepciones. 

Por el contrario Garcia (2013) define que la calidad en el servicio 
es satisfacer las exigencias de cada cliente de acuerdo a sus gustos, su-
perando sus expectativas a través de los servicios que se le entregan en 
tiempo y forma, evitando el mínimo de fallas, cubriendo una calidad 
total, en donde depende mucho de las actitudes de todo el personal 
que labora en el negocio. Para llegar a esto primero se debe de cubrir 
con la satisfacción de los empleados, el modo en el que ellos deben 
de estar contentos con su trabajo para que de igual forma expresen a 
los clientes la satisfacción que este les brinda. Por otra parte, Zárate 
(2007) determinó que la calidad en el servicio depende de cómo el 
cliente la aprecie, ya que es él quien paga la tarifa o no la paga por 
una razón o serie de razones que él o ella determinan, ya sea por las 
condiciones del producto, del establecimiento o de las atenciones que 
recibieron. Por lo tanto Escobar Valencia y Mosquera Guerrero (2013) 
menciona que la calidad en el servicio es el grado en que el servicio 
satisface las necesidades o requerimientos del consumidor, y en lo po-
sible excederlo, lo que implica hacer cosas necesarias bien y a la pri-
mera, con actitud positiva y espíritu de servicio. 

Para Cruz (2013) la calidad es el hábito desarrollado y practicado por 
una organización para interpretar las necesidades y expectativas de sus 
clientes y ofrecerles, en consecuencia, un servicio accesible, adecuado, 
ágil, flexible, apreciable, útil, oportuno, seguro y confiable, aún bajo situa-
ciones imprevistas o ante errores, de tal manera que el cliente se sienta 
comprendido, atendido y servido con dedicación y eficacia, y sorprendi-
do con mayor valor al esperado, proporcionando en consecuencia mayo-
res ingresos y menores costos para la organización. 
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Aunque Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985) y Parasuraman 
(1991) se les considera los pioneros en atender el concepto de calidad 
en el servicio que a diferencia de Juran, Deming y Crosby, estos se 
centran en el concepto aplicado a los procesos. Sin embargo, cuando el 
concepto es dirigido hacia la atención del usuario y se le denomina ca-
lidad en el servicio. Estos autores desarrollaron una metodología para 
determinar los niveles de calidad sustentándolos en factores necesa-
rios que una organización debe de atender como prioritarios denomi-
nándolo SERVQUAL (Figura 1) (Domenge, 2011; Parasuraman, et al., 
1985; Parasuraman, 1991). Los factores que la integran son: 

• Tangibles: Se hace mención a todo el equipo con lo que cuenta la 
organización incluyendo al mismo personal que la integra.

• Confiabilidad: La manera en cómo se atiende al usuario, así como 
el proceso de atención mostrando con ello certeza en la atención.

• Respuesta: Este factor se refiere a la pronta solución y atención 
del servicio que requiere el usuario o cliente. 

• Seguridad: La información que proporcionan los trabajadores 
para responder las interrogantes de los clientes lo que promueve 
la confianza en ambas partes.

• Empatía: Similar al factor anterior con la diferencia que se centra en 
la propia atención y dedicación que otorga la organización al cliente. 

Figura 1: Modelo de la calidad en el servicio

 

Fuente: Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985); Parasuraman, (1991).
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De esta forma, se resalta la importancia de los estudios teóricos sobre 
la aplicación de la calidad en el sector servicio que permiten el desarrollo 
de modelos de comportamiento social que constate las opiniones de los 
usuarios (Serrano Bedia, López Fernández & Gómez López, 2007).

Además del ServQual existen otros modelos que atienden diversos 
factores empresariales. De esta forma, Domenge (2011) reporta la 
existencia de otros constructos como son el de los tres factores y el 
SERVPERF. En el primero se integra por los elementos básicos del ser-
vicio en sí mismo el cual enfatiza la propia atención casi personalizada 
de la empresa que esta da hacia el cliente; el segundo, por el Producto 
Físico que recibe el cliente el cual debe de cumplir las expectativas 
de los clientes o consumidores y evitar desencantos del mismo y el 
tercero, Lugar, Ambiente y Entorno donde el cliente interactúa con 
la empresa. El tercer modelo propuesto por (Cronin & Steve , 1992) 
es una réplica del ServQual y su principal objetivo es determinar la 
calidad a través del desempeño del servicio y no a través de las expec-
tativas y el desempeño como lo mencionan Parasuraman, et al., (1985) 
y Parasuraman (1991).

Sea la teoría aplicada es necesario que la empresa tome en cuenta la 
necesidad de proveer un adecuado servicio para los clientes debido a 
que estos últimos transmiten la experiencia hacia otras personas (pu-
blicidad de boca en boca) y que dependiendo del resultado este puede 
afectar a el destino de la organización. 

Marco contextual 

Contexto empresarial de Tenosique

En el municipio de Tenosique se encuentran instalados cerca de 2,658 
establecimientos, de los cuales el 94% de ellos son microempresas, el 
5% corresponde a pequeñas empresas y el 1% medianas, o grandes 
(Ayuntamiento de Tenosique, 2018). Entre los subsectores con mayor 
participación económica se encuentran los establecimientos dedica-
dos al Comercio al por menor, los relacionados con el alojamiento y 
preparación de alimentos (Ayuntamiento de Tenosique, 2018). Con 
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base en el registro del municipio de Tenosique (2018 ) se menciona 
que las Micros y Pequeñas empresas representan el mayor porcentaje 
de establecimientos económicos los cuales buscan acciones para pro-
piciar la generación de mejores canales de comercialización, a fin de 
elevar su competitividad. 

Por otra parte, Chan (2018) señala que las Pymes del municipio 
cuentan con los factores necesarios para ser competitivos logrando 
con ello generar ventaja competitiva a través de la combinación de sus 
recursos organizacionales con sus capacidades para lograr los acuer-
dos necesarios con las demás empresas del sector, usuarios internos 
y externos y público en general. Incluso Chan, et al.,(2018) argumen-
tan que las pymes de la zona centro del municipio de Tenosique han 
desarrollado ventajas competitivas en los recursos organizativos, fi-
nancieros, humanos e intelectuales por lo cual deberán de continuar e 
incluso mejorar estas ventajas sobre los demás competidores debido 
a la constante llegada de nuevas empresas a la ciudad. En este mismo 
tenor, Luna, Ceballos, Hernández, García & Gómez (2018) mencionan 
que las empresas son una pieza esencial para el desarrollo economico, 
por lo que el gobierno del municipio de Tenosique debe desarrollar 
programas de apoyo para que los empresarios puedan participar y asi 
pueda ofrecer un servicio de calidad a los visitantes o las personas que 
habitan en el municipio, tambien que estas utilicen las tecnologías a su 
alcance para estar en mayor contacto con sus clientes. 

Diferencias de clientes y usuarios

El cliente o usuario es un elemento imprescindible para poder sobrevi-
vir hoy en los mercados , ya que cliente es aquella persona que adquiere 
un producto o un servicio de una organización a cambio de una remune-
ración económica para la empresa y el usuario es quien utiliza cualquier 
tipo de producto o servicio que validará todo cuanto de éste se diga o se 
anuncie (Lira, 2009). Por otra parte Hernández (2011) menciona que 
un usuario es la persona o grupo de personas que tiene una necesidad 
de información y que utiliza o utilizará recursos o servicios de informa-
ción para cubrirla y que el cliente es aquel que recibe bienes o servicios 
que comúnmente involucra una transacción económica para la empresa. 
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También el “cliente” es la persona o empresa que adquiere o compra de 
forma voluntaria productos o servicios que necesita o desea para sí mis-
mo, para otra persona o para una empresa u organización; por lo cual, es 
el motivo principal por el que se crean, producen, fabrican y comerciali-
zan productos y servicios (Benitez, 2015). 

Por lo contrario Oliva (2014) menciona que el usuario es como 
punto de referencia en la determinación de la calidad, puede implicar 
una perspectiva más amplia, ya que la satisfacción de los usuarios es 
una reacción emocional al servicio o producto suministrado, que se 
mide en el contexto general del servicio. Por otro lado Bruni (2017) 
menciona que el cliente es la persona que utiliza los servicios de un 
profesional o empresa y la satisfacción del cliente es solo uno de los 
indicadores que la dirección debe considerar para tomar las decisio-
nes, o sea una de las fuentes de análisis para las decisiones de mejora.

Metodología

El presente proyecto de investigación fue de tipo cuantitativo con un 
alcance correlacional (Hernández Collado, Fernández Sampieri & 
Baptista Lucio, 2010) el cual tuvo como objetivo determinar qué facto-
res intervienen en la calidad de servicio de los clientes de Súper Tortas 
Sagundo tomando como referencia los estudios realizados por Para-
suraman, Zeithaml & Berry (1985) y por Fornieles, Penelos, Berbel 
y Prat (2014). El diseño de estudio fue no experimental de tipo tran-
seccional (Hernández, et al., 2014). Cabe resaltar que en la aplicación 
del cuestionario se utilizó la herramienta de Google Forms® el cual se 
debió a la emergencia sanitaria que se vive por la pandemia de la CO-
VID-19 por lo cual se adaptó la metodología de recolección de datos.

Para esta metodología se toma el supuesto de que la mayoría de los 
habitantes de la ciudad han consumido alguno de los productos co-
mestibles que se comercializa en el local, por tal motivo se toma como 
base de la muestra a la población del municipio de acuerdo con el úl-
timo censo poblacional del INEGI, 2020. De esta manera, la muestra a 
requerir fue de 748 personas, No obstante, tal como se mencionó en 
líneas posteriores, la situación de crisis sanitaria derivada por la pan-
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demia de la COVID-19 ameritó el uso de tecnologías para la aplicación 
de la encuesta quedando un total de 305 personas encuestadas.

El cuestionario propuesto para la investigación se integró de 27 
ítems con una escala de respuesta tipo Likert de 5 puntos. Fue desa-
rrollado y validado por Fornieles, et al., (2014) donde los índices de 
Alfa de Cronbach se encontraron entre 0.83 y la prueba de adecuación 
muestral KMO fue igual a 0.87 lo cual justifica la utilización de este 
cuestionario por los resultados inferenciales estadísticos obtenidos 
por los autores.

Después de la aplicación del instrumento, se procedió con la vali-
dación y análisis de fiabilidad de Alfa de Cronbach con SPSS, para dar 
mayor certeza a la información obtenida (Fornieles, et al.,2014), se 
analizaron 305 encuestas con sus respectivas dimensiones (Trato a 
comensales, Instalaciones, Producto, Servicio, Fidelidad y Valor aña-
dido); obteniendo los siguientes resultados.

Índice de alfa de Cronbach 

Tabla 1. Resultados de Alfas de cronbach del instrumento

Dimensión Alfa de cronbach
Trato a comensales .923

Instalaciones .887

Producto .888

Servicio .741

Fidelidad .869

Valor añadido .757

Fuente: Con base en resultados obtenidos

Los índices de alfas en la mayoría de los factores fueron aceptables, 
ya que las medidas obtenidas de los análisis de fiabilidad se encontra-
ron en rango de 0,700 a 0,923 de acuerdo con Frías, (2019) que los va-
lores son aceptables cuando son iguales o superiores a 0,70 y menores 
o iguales a 0,95. 
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Resultados

Se analizaron cada una de las variables y categorías que integraban el 
instrumento con el objetivo de determinar qué factores intervienen 
en la calidad de servicio

Figura 2. Sexo de clientes 

 

Fuente: Con base en resultados obtenidos

Se observa en la figura 5 que el sexo que más asiste a los diferentes 
establecimientos es la mujer con 53.44%, aunque también hay que tomar 
en cuenta que el 46.56% que son hombres ocupan un lugar importante. 

La figura 3 indica que el 35.41% de los clientes están en un rango 
de 21 a 30 años, esto quiere decir que usualmente son jóvenes que 
consumen en los establecimientos de esta empresa. En segundo lugar 
encontramos a los clientes de 10 a 20 años con 25.25%, seguido con 
un 15.41% los que están dentro de 31 a 40 años, posteriormente los 
de 41 a 50 años con 14.75%, así como también con el 5.57% los de 51 
a 60 años y por último los clientes que están entre 61 a 70 años con el 
3.61%. 
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Figura 3. Edad

 

 Fuente: Con base en resultados obtenidos 

Figura 4. Ocupación

 

Fuente: Con base en resultados obtenidos
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En esta figura se puede observar que los clientes de esta empresa 
son mayormente estudiantes con el 34,75 y en segundo lugar los que 
tienen algún empleo con el 32,46%, también con el 24,92% tienen al-
guna profesión y por últimos con el 7,82% que son mujeres que se 
dedican a los labores del hogar.

Correlación de los Factores de Trato a comensales, 
Instalaciones, Producto, Servicio y Valor añadido 

Tabla 2. Correlación de las variables Trato a comensales, Instalación, 
Producto, Servicio, Fidelidad y Valor añadido 

Variables 1 2 3 4 5 6

Trato a comensales 1

Instalaciones .783** 1

Producto .811** .825** 1

Servicio .812** .794** .801** 1

Fidelidad .793** .687** .768** .716** 1

Valor añadido .777** .661** .717** .682** .753** 1

Fuente: Elaboración propia con base en resultados obtenidos

Se realizó la prueba de correlación de los factores Trato a comen-
sales, Instalaciones, Producto, Servicio, Fidelidad y Valor añadido te-
niendo como resultado de 0.661** al 0.825** obteniendo una corre-
lación significativa positiva entre ambas variables. Fornieles, Penelo, 
Berbel, & Prat, (2014) mencionan que en su estudio las puntuaciones 
de satisfacción con las variables de trato clientela, producto y valor 
añadido se asociaron positivamente con la de lealtad, mientras que el 
servicio e instalaciones no mostraron una relación significativa pero 
que los resultados entre las diferentes variables fueron aceptables con 
0.23. 
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Calidad del servicio

Figura 5. Calidad del servicio

 

Fuente: Elaboración propia con base en resultados obtenidos

En la figura 5 se observa los resultados obtenidos de los factores 
Trato a comensales, Instalaciones, Producto y Servicio, observándose 
que todos tienen un 25% en cada uno. Esto indica que estos factores 
se encuentran un 25% de calidad estable y es la adecuada según la per-
cepción de los consumidores. 

Análisis/ Discusión

El objetivo de la presente investigación consistió en determinar qué 
factores intervienen en la calidad de servicio. Los hallazgos obteni-
dos en la investigación demostraron que la calidad es considerada una 
prioridad, tomando en cuenta las dimensiones trato a comensales, ins-
talaciones, producto, servicios, incluso la fidelidad y valor añadido.

Se concluye entonces que el establecimiento del negocio conserva 
factores necesarios para generar Ventaja Competitivas, pero que tie-
nen que pasar por un proceso de adaptación, debido que los resultados 
obtenidos en el establecimiento muestra el interés en mantener la ca-
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lidad en el servicio pero que se requerirá de un gran proceso que con-
llevan a la adaptación de varias herramientas administrativas a medida 
que se siga estableciendo mejoras continuas y sobre todo centrarse 
más que nunca en propiciar y mantener la orientación al cliente
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Politécnico Nacional, actualmente estudiante de la Maestría en Cien-
cias en Estudios Interdisciplinarios para Pequeñas y Medianas Empre-
sas en la misma institución. Siguiendo las líneas de investigación ha 
escrito un capítulo de libro y próximamente la publicación de un artí-
culo científico en comercio electrónico, marketing y transformación 
digitales para el beneficio de las PyMEs.

igarciar2001@alumno.ipn.mx 

Jesús Chan Hernández

Datos de contacto: jesuschanhernandez@hotmail.com 
y jesus.chanh@ujat.mx

Experiencia en docencia en educación superior desde hace 5 años, 
actualmente pertenece al Sistema Estatal de Investigadores 2019-2020 
por parte del Consejo de Ciencia y Tecnología del estado de Tabasco 
(CCYTET), Miembro Activo del Colegio de Licenciados en Adminis-
tración (CONLA), Académico Certificado en Administración por par-
te de la Asociación Nacional de Facultados y Escuelas de Contaduría y 
Administración (ANFECA), Miembro de la Red Mexicana de Investi-
gadores en Estudios Organizacionales A.C. (REMINEO), Ganador del 
Premio Institucional a la Mejor Tesis Nivel Maestría 2019 de la UJAT 
con la investigación “Factores que influyen en los Recursos y Capaci-

mailto:jesuschanhernandez@hotmail.com
mailto:jesus.chanh@ujat.mx
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dades en PyMes de Tenosique, Tabasco”. Ha desarrollado diferentes 
proyectos de investigación en el área de PyMes, Gestión de la calidad, 
Sistemas y Procesos Administrativos y de igual manera he participado 
como Ponente en Congresos Nacionales e Internacionales así como la 
publicación de artículos científicos y capítulos de libros sobre temas 
administrativos. Cuenta con experiencia en trabajo de campo y re-
colección de información, uso de las herramientas tecnológicas y de 
trabajo en equipo y he tomado cursos y áreas de tecnología, pedagogía 
y disciplinares. 

Mtro. Jesús Emilio Esquinca López

Nació en Tapachula, Chiapas, México el 7 de octubre de 1985, don-
de realizó sus estudios de primaria, secundaria y preparatoria en Co-
legios particulares. De 2004 al 2009 realizó estudios de Mercadotecnia 
y Publicidad en la Universidad del Valle de Puebla, concluyendo sus 
estudios superiores en la Universidad del Valle de México; obtuvo el 
grado de maestro en Administración con terminal en Mercadotecnia 
en la Universidad Autónoma de Chiapas, en el año de 2021; duran-
te su trayectoria académica recibió cursos de fotografía en diferentes 
entidades de la República Mexicana, representando a la Asociación 
de Fotografos a nivel nacional como vicepresidente. Laboró como do-
cente en cursos de Seminario de Titulación, en curso preuniversita-
rio,  impartiendo las  asignaturas de fotografía académica, Metodología 
de la Investigación y Mercadotecnia en la Facultad de Ciencias de la 
Administración de la Universidad Autónoma de Chiapas,  laborando 
también en Banamex como asesor de afores y en el área de ventas en 
el Hotel Loma Real de Tapachula, Chiapas.Correo: alferez_1550@hot-
mai.com; cellular 962 110 1031. 

Jesús Esperanza López Cortez  

Líder del cuerpo académico UNACH-CA-170 “Desarrollo Local, 
Organizaciones y Sostenibilidad”. Perfil PRODEP. SNI I. Miembro Ho-
norífico del Sistema Estatal de Investigación en Chiapas. Universidad 

mailto:alferez_1550@hotmai.com
mailto:alferez_1550@hotmai.com
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Autónoma de Chiapas, Escuela de Ciencias Administrativas, Campus 
IX- Tonalá. email jesus.cortez@unach.mx, 9661044211

José Adolfo Zepeda Zepeda 

(zepeda.adolfo@colpos.mx)

Doctor en Ciencias en Economía Agrícola por la Universidad Autó-
noma Chapingo. Posdoctorado por el Colegio de Postgraduados. El en-
foque de la investigación realizada es la empresa agrícola familiar y su 
relación con el desarrollo sustentable, analizando la interrelación de 
las características  administrativas, socioculturales, económicas, am-
bientales y tecnológicas en la actividad agrícola, de lo que se han publi-
cado diversos artículos de la agricultura en España y México. Además, 
se han realizado diversos estudios de consultoría para la evaluación 
de programas de políticas públicas en el sector rural y miembro del 
Sistema Nacional de Investigadores del Consejo Nacional de Ciencia y 
Tecnología en México. 

José Antonio Romero García

Licenciado en Economía egresado de la Facultad de Economía 
perteneciente a la Universidad Autónoma del Estado de México, ac-
tualmente estudiante de la Maestría en Administración en la unidad 
Profesional Interdisciplinaria de Ingeniería Ciencias Sociales y Admi-
nistrativas del Instituto Politécnico Nacional. 

jromerog2103@alumno.ipn.mx 

José Bulmaro Díaz Fonseca

Profesor de tiempo completo en la Universidad Autónoma de Chia-
pas; Licenciado en Contaduría Pública, Maestro en Administración 
con Formación en Organizaciones; Doctor en Gestión para el Desa-
rrollo; por la UNACH. Ha impartido las siguientes asignaturas: Funda-
mentos de Contabilidad, Proceso Contable, Contabilidad de Activo y 

mailto:zepeda.adolfo@colpos.mx
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Pasivo, Contabilidad de Costos, Presupuestos, Auditoría Administrati-
va, Fiscal, Hospedaje IV, Administración de Alojamiento, entre otras; 
Cuenta con publicaciones de capítulos en los libros: “Organizaciones 
y Familia Experiencias en México y España”; “Escenarios y desafíos 
de las MiPymes; entre otros. Es autor en colectivo del libro de deno-
minado “Razonamiento matemático cuaderno didáctico; Autor del 
libro Aprender Contabilidad Financiera por editorial trillas. Ha sido 
ponente en congresos nacionales e internacionales, miembro vocal del 
consejo consultivo de la Licenciatura en Gestión Turística; Integran-
te del Cuerpo Académico denominado Administración y Gestión de 
las MIPYMES de la Facultad de Contaduría y Administración C-I y 
ha representado el cargo de Consejero técnico de la misma facultad. 
bul401@hotmail.com cel. 9611912284  

Mtro. José Luis Hernández Juárez

Datos de Contacto: jjuarezrios@hotmail.com

Es Profesor Investigador de la Universidad Juárez Autónoma de Ta-
basco (UJAT). Encargado del Sistema de Educación a Distancia (SEAD) 
de la División Académica Multidisciplinaria de los Ríos  (DAMR) de 
la UJAT. Ha participado en eventos académicos Nacionales e interna-
cionales con ponencias en el área de Administración y Tecnologías 
Informáticas. El profesor tiene el grado de Maestro en Administración 
Pública por parte de la División Académica de Ciencias Económico 
Administrativas de la UJAT. Es miembro del Sistema Estatal de Inves-
tigadores del Consejo de Ciencia y Tecnología del Estado de Tabasco 
(CCYTET).  

Juan Carlos Román Fuentes

Docente de tiempo completo de la Universidad Autónoma de Chia-
pas, adscrito a la Facultad de Contaduría y Administración Campus I, 
líder del Cuerpo Académico Consolidado UNACH CA-137, realiza tra-
bajos de investigación relacionados con la evaluación de procesos aca-
démicos y organizacionales; correo electrónico: juancrf@unach.mx   

mailto:bul401@hotmail.com
mailto:jjuarezrios@hotmail.com
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Karina Pérez Hernández

Doctora en Ciencias de la Educación, por la Universidad Anáhuac 
Mayab, Maestra y Licenciada en Administración por la Universidad 
Juárez Autónoma de Tabasco (UJAT). Miembro del Grupo de Investi-
gación de Estudios Económicos, Administrativos y Financieros Secto-
riales, y Profesora Investigadora, de la División Académica de Educa-
ción y Artes de la UJAT. 

Dra. Laura Leticia Vega López

Vega.laura@colpos.mx

lauralv02@hotmail.com

Doctora en Ciencias en Economía Agrícola por la Universidad Autó-
noma Chapingo y Posdoctorado en la Universidad de Almería España 
en el Departamento de Economía y Empresa. Las líneas de investiga-
ción desarrolladas son: La mujer y el medio rural, Trazabilidad e Ino-
cuidad de alimentos, empresas agrícolas familiares y medio ambiente, 
uso eficiente del agua. Evaluadora de programas (proceso e impactos) 
a nivel nacional y miembro del Sistema Nacional de Investigadores del 
Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología en México. 

Ligia Margarita Domínguez Castañón

Profesora de tiempo completo de la Universidad Autónoma de 
Chiapas adscrita a la Escuela de Ciencias Administrativas Campus IX 
Arriaga, con 27 años de servicio. Es Doctora en Administración por el 
Instituto de Estudios Superiores de Chiapas, Maestra en Administra-
ción con formación en organizaciones por la Universidad Autónoma 
de Chiapas, Licenciada en Contaduría por el Instituto de Estudios Su-
periores de Chiapas, Perfil deseable Prodep. Ha publicado capítulos de 
libros y artículos de revista, ha sido ponente en congresos nacionales e 
internacionales, ha colaborado en distintos proyectos de investigación, 
directora de tesis de licenciatura. Evaluadora de proyectos de investi-
gación. Evaluadora de ponencias de ANFECA, zona VI sur. Coordina-

mailto:Vega.laura@colpos.mx
mailto:lauralv02@hotmail.com


376 SEMBLAnZAS dE AutorES

dora de Unidades de Vinculación Docente. Ha sido integrante del Co-
mité Permanente de Finanzas de la UNACH, Dentro de la Escuela de 
Ciencias Administrativas Campus IX ha sido Coordinadora General, 
Secretaria académica, Coordinadora de extensión universitaria, vocal 
titular de investigación y posgrado e integrante del Consejo Técnico. 
Líneas de investigación de interés Mipymes, empresas familiares, de-
sarrollo y medio ambiente.

e-mail mdguez@unach.mx 

Mtra. Lourdes Baeza Mendoza

Datos de contacto: lulubaez75@hotmail.com

 Ingeniero en Agroalimentos y Maestro en Ciencias Alimentarias, es-
tudios Universidad Juárez Autónoma de Tabasco y el Doctorado en Ad-
ministración en la Universidad Autónoma de Guadalajara Campus Tabas-
co, trabajo la División de Ciencias Agropecuarias de la Universidad Juárez 
Autónoma de Tabasco. Profesor Investigador de la misma desde 2002 a la 
fecha. Ha participado en Diplomados y Cursos de Manejo Higiénico en 
el Sector Alimentario. Fui responsable del proyecto “Identificación de la 
cultura alimentaria a través de los alimentos artesanales en los mercados 
de Tabasco”. Participa en el Núcleo Complementario de la Maestría en 
Producción Animal Tropical. Participa en la comisión de Tutorarías en la 
Licenciatura de Ingeniería de Alimentos.

Luis Alejandro Trujillo Santos

lats.trujillo@gmail.com

Realizó estudios en Ingeniería en Sistemas Computacionales en el 
Instituto Tecnológico de Querétaro. Cursó estudios de Maestría en 
Comercio Electrónico en el Instituto Tecnológico y de Estudios Su-
periores de Monterrey y estudios de Doctorado en Sistemas Compu-
tacionales en la Universidad del Sur, en Tuxtla Gutiérrez, Chiapas. Se 
desempeña actualmente como docente de tiempo completo con perfil 
deseable, en la Licenciatura en Sistemas Computacionales, de la Facul-
tad de Contaduría y Administración C-1, de la Universidad Autónoma 

mailto:mdguez@unach.mx
mailto:lats.trujillo@gmail.com
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de Chiapas. Evaluador de proyectos de investigación en los coloquios 
de las Maestrías en Administración con terminales en Dirección de 
Negocios y Tecnologías de Información. Miembro del Cuerpo Aca-
démico Desarrollo de Aplicaciones con Tecnologías de Información. 
Coautor de capítulos en los libros: Innovación y Desarrollo Tecnológi-
co con Responsabilidad Social; Sistemas Computacionales Telemática 
Sustentabilidad en las Organizaciones de la Sociedad del Conocimien-
to; Organizaciones y Familia: Experiencias en México y España; Em-
presas Familiares y Desarrollo Regional; Hacia la transformación de la 
calidad en programas basados en TIC; Estrategias para la competitivi-
dad de las Mipymes; Gestión de las organizaciones. Y de artículos en 
la revista electrónica del congreso Internacional de investigación en 
Contaduría y Administración con ISNN 2594-1763 

Margarita Rodríguez Falcón

Dra. en Sociología por la Benemérita Universidad Autónoma de 
Puebla, estudió la Licenciatura en Economía, realizó una Especiali-
dad en Administración Pública y una Maestría en Ciencias Sociales, 
estas últimas en la Universidad Juárez Autónoma de Tabasco(UJAT). 
Maestra de tiempo completo en la División Académica de Ciencias 
Sociales y Humanidades de la UJAT, miembro del SIE, con perfil PRO-
DEP. Imparte las cátedras, de: Derechos Humanos, Sociología Jurídica, 
Metodología de la Investigación Jurídica, Proyectos de Investigación, 
Acción Sociología de la Globalización, Sociología de la Migración et-
cétera. Las áreas de investigación en las que se inscriben sus obras 
académicas son: Género, Derechos Humanos, Migración y Sistema Pe-
nitenciario. También como parte de sus actividades funge como edi-
tora en jefe de la revista electrónica ecos sociales, la cual se publica de 
manera cuatrimestral desde 2013. La investigación ha sido parte de 
sus actividades, encabezando proyectos que han detonado en libros; 
ha colaborado en capítulos de libros, revistas y escrito diversos artí-
culos. Ha sido conferencista e impartido cursos, diplomados diversos. 
Ha fungido como sinodal en licenciatura, maestrías, a lo largo de 25 
años de carrera académica. Como parte de su actualización ha  sido 
certificada en diversos programas y recibido diplomados.  
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María Eugenia Estrada Álvarez

Es docente en la Escuela de Ciencias Administrativas, CIX, Arriaga, 
de la Universidad Autónoma de Chiapas.  Dra. en Estudios Regionales 
de la UNACH, perfil  PROMEP, integrante del Cuerpo Académico, 170 
UNACH. Su línea de investigación Desarrollo Local, Organizaciones y 
Sostenibilidad,  se centra en conocer la singularidad de los mecanis-
mos de respuesta construidos por los actores locales, generalmente or-
ganizados en microempresas familiares  con fin de mejorar su calidad 
de vida, con acciones de respeto y cuidado al medio ambiente, cultura, 
tradiciones y saberes locales.  

Martha Jiménez García

Doctora en Socioeconomía Estadística e Informática, egresada 
del Colegio de Postgraduados, actualmente Docente investigadora de 
tiempo completo de la Unidad Profesional Interdisciplinaria de Inge-
niería y Ciencias Sociales y Administrativas del Instituto Politécnico 
Nacional en México. Es miembro del Sistema Nacional de Investigado-
res Nivel 1, autora de desarrollos de software con registro de derechos 
de autor, ha trabajado en desarrollos tecnológicos y aspectos de cre-
cimiento económico en función de las Tecnologías de Información y 
Comunicación, así como pobreza. Ha sido autora de diversos capítulos 
de libro y coordinadora de libros “Problemas económicos de México” 
y “Retos y perspectivas sociales durante la pandemia de COVID-19”. 
Asimismo, está en la línea de investigación sobre innovación tecno-
lógica y educación para la generación de crecimiento económico. Ha 
sido autora de diversos artículos indexados en revistas de alto nivel. 
Ha sido ganadora del premio a la investigación en el área de Ciencias 
Sociales otorgado por el Instituto Politécnico Nacional.

majimenez@ipn.mx 

Dra. Mónica Liliana Rivera Obregón

Docente e investigadora de la Facultad de Ciencias Económicas y 
Administrativas perteneciente a la Universidad Autónoma de Sinaloa. 
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Actualmente funge como Coordinadora de Posgrado del Programa de 

Maestría en Administración de Micros, Pequeñas y Medianas Empre-

sas, pertenece a la Comisión Institucional de Tutorías y Comisión del 

Servicio Social Universitario de la Universidad en mención. Ha publi-

cado diversos artículos y capítulos de libros en temáticas relaciona-

dos con las tutorías en el posgrado. Es asesora consultora en empresas 

dentro del giro agrícola con participación en programas de capacita-

ción y diseño e implantación de proyectos de inversión. Ha dirigido 

tesis de licenciatura y maestría. Ha participado dentro de comités edi-

toriales de congresos nacionales e internacionales. 

Julio César Pérez Salas

jcsalas0@gmail.com

Maestro en Administración, egresado de la Maestría en Adminis-

tración con terminal en Dirección de Negocios de la Facultad de Con-

taduría y Administración C-I. UNACH; obtuvo el grado con la tesis 

de maestría denominada: Uso del e-commerce como estrategia para 

mejorar las ventas en pequeñas empresas dedicadas al comercio en 

Tuxtla Gutiérrez, Chiapas. Hoy día cursa el diplomado en línea de Ge-

neralista en Recursos Humanos impartido por el Grupo Inspiralto S.C. 

Escuela de Negocios.

Su experiencia profesional se remonta al año 2016 realizando prác-

ticas profesionales en la Fábrica de Nestlé ubicada en Chiapa de Corzo, 

Chiapas en el área de Recursos Humanos. Para el año 2017 se desem-

peñó en la empresa San Jorge Construcciones como Administrador Jr. 

en Cancún, Quintana Roo. En 2018, ingresa como colaborador en la 

Universidad Autónoma de Chiapas, en la Dirección General de Inves-

tigación y Posgrado (DGIP). Actualmente es Coordinador Administra-

tivo de la Maestría en Ciencias Matemáticas de la Facultad de Ciencias 

en Física y Matemáticas de la UNACH.     

mailto:jcsalas0@gmail.com
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Orlando Lopez Baez

Es Ingeniero Agrónomo Tropical, Maestro en Ciencias en Sistemas 
de Producción de Plantas Perennes Tropicales y Doctor en Ciencias en 
Biotecnología y Mejoramiento Genético de Plantas. Es especialista en 
Cacao y chocolate, Agroecología, Biotecnología e Innovación y trans-
ferencia de tecnología. Es Profesor Investigador de la Universidad Au-
tónoma de Chiapas, adscrito al Centro Universidad Empresa en donde 
participa como profesor en los programas de Licenciatura de Gestión 
de la Micro, Pequeña y Mediana Empresa, y en el programa de posgra-
do de Especialidad en Agricultura Familiar. Es fundador y coordinador 
de la Agencia Universitaria para el Desarrollo del Cacao-Chocolate, de 
la Universidad Autónoma de Chiapas, con sede en Tuxtla Gutiérrez, 
Chiapas, México, desde donde ha impulsado el desarrollo de la cadena 
de valor del cacao y el chocolate en México. Es coinventor de patente 
otorgada por el Instituto Mexicano de la Protección Industrial (IMPI) 
de un biofungicida para el control de enfermedades en cacao. Autor 
de libros, capítulos de libros, artículos técnicos y científicos; conferen-
cista en congresos nacionales e internacionales en temas relacionados 
con el cultivo del cacao y el chocolate. Ha dirigido cerca de 50 trabajos 
de Tesis de Licenciatura, Maestría y Doctorado.

Contacto: olopez_baez@hotmail.com 

Pedro Antonio Chambé Morales

Licenciado en Ciencias Computacionales, egresado de la Facultad 
de Ciencias Fisicomatemáticas de la Universidad Autónoma de Nuevo 
León, termino los estudios de la Maestría en Administración en la Uni-
versidad Autónoma de Yucatán, es Maestro en Comercio Electrónico y 
Doctor en Sistemas Computacionales por la Universidad del Sur. En el 
ámbito laboral se desempeñó como jefe de sistemas del Grupo Game-
sa de 1987 al 1989, del 90 al 93 fue coordinador regional de Sistemas 
zona sureste (Chiapas, Tabasco, Quintana Roo, Yucatán y Campeche) 
del grupo PepsiCo y del 93 a la fecha es profesor investigador de tiem-
po completo de la UNACH. 
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Dr. Ramón Emilio Ramos García

Nace en la ciudad de Tapachula, Chiapas un 31 de Agosto del año 
de 1961, realizo estudios profesionales en la Universidad Autónoma 
de Chiapas, de donde egreso de la Licenciatura en Administración de 
Empresas, Maestría en Dirección Ejecutiva de Negocios y Doctorado 
en Administración en el Instituto de Estudios Superiores de Chiapas. 
Docente de Tiempo Completo en la Facultad de Ciencias de la Ad-
ministración del Campus IV con una trayectoria académica de trein-
ta años de servicios ininterrumpidos. Ocupo los puestos de elección 
de Consejero Técnico Profesor de Asignatura y Profesor de Tiempo 
Completo, Secretario Académico en el año 2009, ocupo el cargo de 
Director de la Facultad de Ciencias de la Administración, Campus IV, 
Unach en el periodo de 2012 a 2014, durante dicho periodo se obtuvo 
el reconocimiento y calificación de la Organización Mundial de Tu-
rismo (OMT) a la Licenciatura en Gestión Turística. Se establecieron 
el inicio de los trabajos y se sentaron las bases para la acreditación 
de las carreras de Licenciatura de Agronegocios, Licenciatura en Ad-
ministración y Licenciatura en Comercio Internacional. Actualmente 
imparte clases a nivel licenciatura y posgrado, dedicado a la dirección 
de tesis de estudiantes de la Facultad, así como a la realización de tra-
bajos de investigación en conjunto con sus pares del Grupo Colegiado 
de  Investigadores “Estudio Interdisciplinario de las Organizaciones” 
UNACH-GCI-021 al cual pertenece. Celular: 9621860109; correo: ra-
mon.ramos@unach.mx  

Sandra Isabel Ramirez Gonzalez

Ingeniera Agrónoma, con Especialidad en Manejo Biológico de Cul-
tivos, Maestría en Biotecnología y Doctorado en Ciencias Naturales 
para el Desarrollo. Es especialista en Agroecología, Cacao y choco-
late, agricultura familiar e Innovación y transferencia de tecnología.  
Actualmente Docente de tiempo completo de Universidad Autóno-
ma de Chiapas, adscrita al Centro Universidad Empresa. Ha partici-
pado en los programas de licenciatura: Licenciatura en Gestión en la 
micro, pequeña y mediana Empresa, Ingeniería en Agronomía, y en 
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Programas de posgrado: Especialidad en Agricultura Familiar y Nego-
cios, Maestría en Producción Agropecuaria Tropical y Doctorado en 
Ciencias Agropecuarias y sostenibilidad. Investigadora de la Agencia 
Universitaria para el Desarrollo del Cacao-Chocolate, de la Universi-
dad Autónoma de Chiapas, donde se ha impulsado el desarrollo de la 
cadena de valor del cacao y el chocolate en México. Es coinventora de 
patente otorgada por el Instituto Mexicano de la Protección Industrial 
(IMPI) de biofungicida para el control de enfermedades en cacao. Di-
rectora de 38 trabajos de tesis de grado licenciatura, Especialización 
y Maestría. Conferencista en más de 50 eventos de carácter nacional 
e internacional. Autora de 65 materiales divulgativos entre artículos 
científicos, libros, capítulos de libros, folletos y videos y ganadora de 
premios nacionales por mejor Tesis de Maestría y Doctorado. 

Sara Jocelyn Bello Mendoza 

sara.bello@unach.mx 

Doctora en Administración egresada de la Universidad del Sures-
te. Maestra en Administración, egresada de Posgrado de la Facultad 
de Contaduría Pública Campus IV de la UNACH. Ingeniera Industrial 
egresada del Instituto Tecnológico de Tapachula. Docente de Tiem-
po Completo asociado B de la Facultad de Negocios Campus IV de 
la UNACH, Académica certificada por la Asociación Nacional de Fa-
cultades y Escuelas de Contaduría y Administración (ANFECA), in-
tegrante del Sistema de Investigación de la UNACH, Perfil PRODEP 
vigente. Integrante del Cuerpo Académico Innovación e Intervención 
Organizacional. Evaluadora virtual del CACECA. Directora de tesis a 
nivel Posgrado y Licenciatura. Ponente en diferentes Congresos Inter-
nacionales y Nacionales. Invitada por la Universidad Diego Portales 
en la Facultad de Ingeniería y Ciencias de Santiago de Chile, a Estan-
cia Académica y de Investigación para el desarrollo del proyecto: Pro-
puesta de un instrumento de medición del pensamiento crítico y un 
plan de mejora del proceso de enseñanza aprendizaje para potenciarlo, 
en la Unidad de Aprendizaje de Matemática. Secretaria Académica y 
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