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Introduccion

as pequefias y medianas empresas (PyMEs) representan uno de los

pilares fundamentales de la economia mexicana, tanto por su peso

en la generacidon de empleo como por su contribucion al dinamismo
productivo y regional. Sin embargo, detras de esta relevancia se esconde
una paradoja: a pesar de su potencial econémico y social, muchas de estas
organizaciones enfrentan un camino marcado por la fragilidad, la impro-
visacion estratégica y las limitaciones estructurales que conducen, en
numerosos casos, al estancamiento o al fracaso.

Este libro es el resultado de una investigacion posdoctoral realizada
por los autores, cuyo propoésito central fue analizar, desde la perspectiva
de la gestion estratégica, los factores que explican por qué las PyMEs
mexicanas, y en particular las de la region de Nuevo Leon, no logran
consolidar trayectorias sostenibles de crecimiento. La pregunta de inves-
tigacion general que gui6 el estudio fue: jpor qué, a pesar de su potencial,
muchas PyMEs fracasan? A partir de esta interrogante, se definieron siete
preguntas especificas que dieron lugar a siete dimensiones de analisis, cada
una abordada en capitulos individuales que integran tanto el marco teodrico
como los hallazgos empiricos y la discusion critica.

El contenido se organiza de manera que, del capitulo 3 al capitulo 9,
cada dimension responde a un aspecto central de la problematica: desde
el papel del emprendimiento y la gestion estratégica, hasta las limitacio-
nes internas y externas, la ausencia de planeacion formal, los impactos
del entorno cambiante, la necesidad de contextualizar modelos, la di-
mension ética y de responsabilidad social, y las tensiones estratégicas en
la toma de decisiones. Finalmente, el libro cierra con una sintesis inte-
gradora que conecta los hallazgos con la problematica inicial planteada
y propone una vision explicativa de conjunto.

Es importante subrayar que este trabajo constituye un aporte original de-
rivado de un proceso riguroso de investigacion posdoctoral, caracterizado
por la revision critica de literatura académica, el contraste con evidencia
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LA CONTRADICCION DE LAS PyMEs EN MEXICO: CRECIMIENTO SIN CONSOLIDACION

empirica regional y la aplicacion de un marco analitico disefiado para
responder a la paradoja del crecimiento de las PyMEs. Esta condicion
académica otorga al libro un valor doble: por un lado, como obra de re-
ferencia para el &mbito cientifico; y por otro, como una herramienta 1til
para empresarios, consultores y responsables de politicas publicas que
buscan comprender y transformar las realidades de este sector.

La invitacion al lector es a recorrer estas paginas no solo como un
gjercicio académico, sino como un camino de descubrimiento y reflexion
critica. Cada capitulo ofrece piezas de un rompecabezas que, al integrarse,
permiten comprender con mayor claridad los retos y las oportunidades de
las PyMEs mexicanas. La esperanza es que este libro inspire a repensar la
gestion estratégica con una mirada mas humana, creativa y sostenible, y
que motive a cada lector a ser parte activa de la transformacion de este
sector vital para el futuro del pais.



Capitulo 1
La problematica de la paradoja
del crecimiento en las PyMEs mexicanas

Antecedentes

cros, pequefias y medianas empresas) lo cual representa alrededor
de 400 millones de empresas (Secretaria de Economia, Censos
Econémicos, INEGI, 2024).

l E 194% de las empresas existentes en el mundo son MiPyMEs (mi-

Tabla 1. Muestra de paises representativos
con MiPyMEs en el mundo

Pais Millones / Miles de MiPyMEs Porcentaje
Brasil 14.8 millones 99.23%
Colombia 495 mil 99.00%
Chile 235 mil 98.00%
USA 33 millones 99.00%
Canada 1.2 millones 99.80%
México 4.7 millones 99.80%
Uruguay 209 mil 99.58%

Fuente: INEGI, 2024.

En la tabla 1 podemos apreciar el alto potencial de crecimiento con
que cuentan las MiPyMEs en los paises presentados; en donde podemos
constatar que el porcentaje que complementa el 100% de las empre-
sas, corresponde a las grandes empresas establecidas en dichos paises.

A continuacién, definamos qué son las PyMEs. Este concepto es
complejo, pues depende de varios factores, incluyendo el nimero de

15
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LA CONTRADICCION DE LAS PyMEs EN MEXICO: CRECIMIENTO SIN CONSOLIDACION

empleados, las ventas anuales y el total de activos. Segun el Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), las PyYMEs se definen de la
siguiente manera en México por sector / tamafio:

Tabla 2. Estratificacion de micro, pequefias
y medianas empresas en México

Sector / Tamario Industrial Comercial Servicios
Micros 0-10 0-10 0-10
Pequetias 11 -50 11-30 11 -50

Medianas 51-250 31-100 51-100

Fuente: Diario Oficial de la Federacion 2019.

En México, alrededor del 95% de los establecimientos son empresas
micro (1 a 10 personas), 5% son PyMEs (11 a 250 personas) y 0.2% son
empresas grandes (mas de 250 personas), segun datos estadisticos del
Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI).

Dentro del tejido empresarial mexicano, podemos identificar las
MiPyMEs (micros, pequefias y medianas empresas). Segun la Secretaria
de Economia (junio, 2024), tan solo en México existen un total de 4.7
millones de MiPyMEs.

Las MiPyMEs son fundamentales para la economia mexicana. La Po-
litica de Impulso a MiPyMEs de la Secretaria de Economia busca mejorar
las condiciones para que estas empresas sean mas competitivas y duren
mas tiempo. El gobierno mexicano se encarga de crear herramientas y
apoyo para que las MiPyMEs puedan desarrollar su potencial y acceder a
los mercados nacionales e internacionales, incluyendo a las comunidades
menos favorecidas para un desarrollo inclusivo. En México, al menos el
90% de las empresas son de caracter “familiar” (INEGI, 2024).

Segun la Secretaria de Economia (junio, 2024), es precisamente, el
“talento mexicano” la fortaleza para aprovechar la relocalizacion, ya que
el capital humano y laboral es joven, técnico y especialista en areas de cien-
cia, tecnologia, ingenieria y matematicas (STEM, por sus siglas en inglés).

Las MiPyMEs son reconocidas como la columna vertebral de la eco-
nomia en México.


https://www.inegi.org.mx/
https://www.inegi.org.mx/

LA PROBLEMATICA DE LA PARADOJA DEL CRECIMIENTO EN LAS PYMES MEXICANAS

Mas del 99% del tejido empresarial estd compuesto por microempresas,
pequefias y medianas. Ademas, estas empresas generan mas del 70% del
empleo y aportan 55% del Producto Bruto Interno (pBI), segiin CAF, 2023.

En palabras de Garcia-Martinez et al. (2023), el universo de las pe-
quefias y medianas empresas en México es un territorio donde las cifras
macroecondémicas engafian: su densidad y aporte al empleo parecen in-
dicar fortaleza, pero sus fundamentos internos revelan otra realidad. Esta
tension entre presencia cuantitativa e insuficiencia estructural configura
una paradoja que atraviesa la historia reciente de las PyMEs mexicanas,
en especial en regiones altamente industrializadas como Nuevo Leon.
Lejos de ser una anomalia, esta contradiccion ha persistido incluso
en contextos de crecimiento econdmico, lo que sugiere una desco-
nexion profunda entre expansion y consolidacion empresarial.

Como lo indica la Secretaria de Economia (2024), aunque las PyMEs
constituyen el 99.8% del total de unidades economicas del pais y generan
mas del 50% del empleo formal, una parte significativa de ellas opera con
escasos niveles de formalizacion, débil capacidad gerencial y estructu-
ras organizativas fragiles. Esta combinacion de visibilidad economica y
vulnerabilidad estructural da forma a una paradoja compleja: cuanto mas
numerosas son, mas evidente se vuelve su fragilidad colectiva. De acuer-
do con lo expuesto por Torres Garza et al. (2023), esta situacion cobra
especial relevancia en Nuevo Leon, donde la alta competitividad
del entorno amplifica las debilidades internas de las PyMEs locales. Asi,
el crecimiento numérico por si solo no basta para garantizar viabilidad
a largo plazo, lo que obliga a repensar no solo la cantidad de empresas,
sino la calidad de su gestion, su estrategia y su capacidad de adaptacion
(Garcia Martinez et al., 2023; Secretaria de Economia, 2024; Torres Garza

et al., 2023).

Relevancia socioeconomica de las PyMEs
en México y especialmente en Nuevo Ledn

Desde la perspectiva de Garcia Martinez et al. (2023), las pequenas y
medianas empresas no solo constituyen un componente esencial del
aparato productivo mexicano, sino que también encarnan una paradoja
profundamente arraigada: su masiva presencia contrasta con la fragilidad
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que caracteriza su funcionamiento interno. En regiones como Nuevo Leon,
este fendomeno adquiere matices particulares, dado que el dinamismo
industrial convive con desigualdades estructurales que impactan la conso-
lidacion de estas unidades econdmicas. Como lo han documentado Torres
Garza et al. (2023), las PyMEs en el area metropolitana de Monterrey
contribuyen de manera decisiva al empleo y a la generacion de valor
agregado, pero su crecimiento enfrenta multiples trabas, que van desde el
acceso limitado al financiamiento hasta la escasa sofisticacion estratégica.

Tal y como lo describe el informe de la Secretaria de Economia
(2024), mas del 99% de las unidades econdémicas en el pais son micro,
pequefias o medianas empresas, las cuales absorben alrededor del 70%
del empleo formal y generan mas del 50% del piB del sector privado, lo
que evidencia su papel insustituible como columna vertebral de la eco-
nomia nacional. En este marco, la densidad empresarial de Nuevo Leon
se convierte en un laboratorio privilegiado para observar tanto las fortalezas
como las vulnerabilidades del tejido PyME en México. Como puntualiza
Kakihara (2010), estados como Jalisco y Nuevo Ledn concentran buena
parte del espiritu emprendedor del pais, aunque sin una articulacion
estratégica solida, dicho potencial suele dispersarse en esfuerzos aisla-
dos. Esta tension entre cantidad y calidad organizacional sigue siendo
un desafio pendiente en la agenda de desarrollo regional (Luis Javier
Garcia Martinez et al., 2023; Torres Garza et al., 2023; Secretaria de
Economia, 2024).

En la mayoria de los paises, las pequefias y medianas empresas
(PyMEs), representan un porcentaje altamente significativo del total
de empresas, alrededor del 90%, con un papel crucial en la economia,
luego de impulsar el crecimiento econdmico a través de la generacion
de empleos, la inversidn y las exportaciones, segun la (OMPI, 2017).

El Plan Nacional de Desarrollo (pnD) 2019-2024 de México destaca
la importancia de las MiPyMEs, generadoras del 70% del empleo y mas
del 50% de los ingresos empresariales (Gobierno de México, 2019). Sin
embargo, muchas microempresas, creadas principalmente como respues-
ta al desempleo creciente de los ultimos 15 afos, operan informalmente.
A diferencia de las medianas y pequefias empresas, que muestran mayor
formalidad, el 62.6% de las MiPyMEs mexicanas son informales, mien-
tras que solo el 37.4% son formales (INEGI, 2018). Esta informalidad,
junto con la falta de una so6lida cultura empresarial, limita su participa-
cion economica y crecimiento. El caracter familiar de aproximadamente
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el 65% de estas empresas, y la ausencia de practicas de gestion de
calidad y productividad en mas del 50%, contribuyen a este problema.
Priorizando la supervivencia y el autoempleo, muchas descuidan
aspectos cruciales como la inversion en crecimiento y la busqueda de
financiamiento (Jiménez et al., 2017; INEGI, 2018).

Por otra parte, es importante mencionar que el (INEGI, 2020) reporta
una vida promedio de 7.8 afios para las MiPyMEs mexicanas. La manu-
factura exhibe la mayor longevidad (9.7 afios), seguida de los servicios
(8.0 afios), mientras que el comercio tiene la menor (6.9 afios). Esta dis-
paridad refleja la alta tasa de cierre de negocios (casi 40%) entre 2014 y
2019. A pesar de la informalidad y los retos que enfrentan, las MiPyMEs
que sobreviven son cruciales para el crecimiento econdémico de México,
generando empleo y dinamizando la economia mediante sus interacciones
con otras empresas.

Estadisticas de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas
(MiPyMEs) en México al 27 de junio del 2024

Entre mayo de 2019 y de 2023, nacieron 1.7 millones de establecimien-
tos MiPyMEs y murieron 1.4 millones. En ese mismo periodo, por cada
10 mil establecimientos, la tasa mensual de los que nacieron y murieron
fue de 61 y 71, respectivamente. Los niveles se asemejan a los de 2012:
por cada 10 mil, nacieron 68 y murieron 67. De las principales acciones
que las MiPyMEs implementaron por la pandemia, el uso de redes socia-
les fue la que mas crecio.

En 2019, el 99.8% de los establecimientos mexicanos eran micro,
pequeinos o medianos (CE, 2019). Estas empresas muestran mayor dinamis-
mo que las grandes empresas, con frecuentes cambios en ingresos, perso-
nal, ubicacion y actividad (aperturas y cierres). Segun el Estudio sobre la
Demografia de los Negocios del INEGI (EDN 2023); se documento las que
estrategias de supervivencia adoptadas durante la pandemia, las cuales
ahora son parte integral de sus modelos operativos y de negocios.

Naciones Unidas designé el 27 de junio como el Dia de las Micro,
Pequefias y Medianas Empresas. Este se conmemora a nivel mundial
para concientizar acerca de su contribucion a los Objetivos de Desa-
rrollo Sostenible y a la economia global. Asi, el Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI) presenta estadistica basica a partir
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de los resultados del Estudio sobre la Demografia de los Negocios
(EDN) 2023, y de los Censos Economicos (C) 2019.

Relevancia economica de las PyMEs
en Nuevo Leon (2024)

En 2024, en Nuevo Leon habia 209 mil establecimientos y 2 millones de
personas trabajaban en ellos.

* 89.7% de los establecimientos eran micronegocios y emplearon a
22.3% de las personas ocupadas.

» La participacion de las mujeres en las actividades econdmicas fue
de 37.7%, la mas alta registrada hasta ahora por los Censos Eco-
némicos.

* 2,458 unidades econémicas emplearon a personas con algun tipo
de discapacidad.

* Entre 2018 y 2023, el porcentaje de establecimientos que vendian
por internet paso de 7.8 a 10.7 por ciento. El Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI) ofrece los resultados oportunos
de los Censos Econémicos (CE) 2024. Estos permiten conocer qué,
cuanto, como, donde y con qué se produce en la economia de Nuevo
Leon y de todo el pais. La informacion de estos Censos Econdomicos
se recabo en 2024, lo que permite conocer el total de los estable-
cimientos que habia en ese afio, asi como su personal ocupado. La
informacion de caracter econdomico (ingresos, gastos, remunera-
ciones, activos fijos y tecnologias de la informacion, entre otras
variables) se refiere al aflo inmediato anterior —del 1 de enero
al 31 de diciembre de 2023— para todos los establecimien-
tos y empresas del sector privado y empresas paraestatales.
Estos datos contribuyen en la toma de decisiones entre las personas
propietarias o encargadas de los establecimientos, asi como entre
los sectores publico, privado y académico. Desde 1930, los CE se
realizan cada 5 afios y la presente es la vigésima edicion.

Asi mismo, en el afio 2024, en Nuevo Leon habia 209,041 estable-

cimientos en los que laboraban 2 123 974 personas. Este total incluye
establecimientos que iniciaron operaciones en 2024, establecimientos en
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zonas rurales, servicios publicos y asociaciones religiosas, asi como
establecimientos del sector privado y empresas paraestatales.

En el sector privado y en las empresas paraestatales operaban 179 542
unidades economicas en 2023 y en estas laboraban 1 857 476 personas. Al
ser el principal segmento de estudio de los CE 2024, ademas del nimero
de establecimientos y del personal ocupado, se ofrecen datos econémicos
y otras caracteristicas de las unidades econdmicas que lo componen. Estas
se detallan a continuacion: de las 179 542 unidades econdémicas, predo-
minaban las micro —las que emplean 10 personas o menos—, con 89.7%
del total estatal y emplearon 22.3% del personal ocupado. Su contribucion
fue de 11.5% de los ingresos del total de la entidad. Por otra parte, los
establecimientos grandes (con 251 personas o mas) representaron 0.6% de
las unidades economicas. Estas emplearon 42.7% del personal ocupado y
contribuyeron con 52.7% de los ingresos de la entidad.

Es importante destacar que, en los ultimos 5 afios, las mujeres aumenta-
ron su participacion en las actividades econdmicas de la entidad. Mientras
que en 2018 las mujeres representaban 35.9% del total de personal ocupado,
en 2023 su participacion represent6 37.7%.

JPor qué fracasan la PyMEs?

Aun y cuando no es posible precisar una fecha exacta de algliin estudio
sobre la aparicion de los factores de fracaso en las empresas, se tienen
algunos indicios de que es a partir de la edad media con el nacimiento de
los talleres artesanales, donde un porcentaje de estos no logra permanecer,
y se ve obligado a desaparecer o cambiar de actividad ya sea para reali-
zar actividades de caza, pesca o agricultura. Para la revolucion industrial
también se presentan factores de fracaso en las empresas textiles, agri-
cultura y metaltrgicas, en cuyo caso fueron absorbidas por empresas del
estado o bien por empresas mas grandes (Galindo y Garcia, 1982), (San-
ginés, 2001). Por otra parte, los factores de fracaso a través del tiempo se
han diversificado, por ejemplo, en los siglos X1X y XX estos se clasifican
de manera general asociados a las politicas publicas, soporte institucio-
nal, acceso a financiamiento y mano de obra calificada. Para la mitad
del siglo xx se adicionaron factores de fracaso como condiciones del
mercado, interaccion y capacitacion de los grupos de trabajo de primer
nivel y poca especializacion. En la primera mitad del siglo xx1 aparecieron
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factores de fracaso asociados a factores internos y externos de las
empresas, entre los que figuran la falta de redes o clusteres, factores asocia-
dos al rendimiento de trabajo, competitividad, rendimiento individual y
grupal, entre otros (Domenge y Imanol, 2010), (Garcia, 2015), (Hernan-
dez, 2013). En el caso de México los factores de fracaso como MiPyMEs
surgen propiamente en los afios 50 del siglo xx, cuando nacen de manera
insipiente el sector de empresas privadas, ya que en su mayoria eran
administradas por el estado. Los primeros registros que se tienen sobre
los factores de fracaso en el caso de México son de finales del siglo xx
y principios del xx1 (Instituto Nacional del Emprendedor - INADEM,
2018), (Garcia, 2015).

Para poder entender mejor el significado del fracaso y sus factores, en
la gran mayoria de las investigaciones se ha dirigido hacia el desarrollo
de modelos estadisticos, utilizando informacién de estados financieros,
es decir, analizar estados de situacion financiera, estados de resultados y
flujo de efectivo, a través de la generacion de variables que permitan pro-
nosticar el resultado de una compafiia (Zambrano, Valls, y Marti, 2021).
Derivado de lo anterior, es factible identificar aquellas definiciones de
fracaso en las MiPyMEs de acuerdo a la tabla 3.

Definiciones de fracaso de las PyMEs

Tabla 3. Definiciones de fracaso en MiPyMEs

Autor / Fuente Término Definicion
Beaver (1966) Fracaso Impedimento para afrontar sus
COmMpromisos.
Altman (1968) Quicbra Declaracion de quiebra o bancarrota.
Correa et al. (2003) Quiebra Insolvencia.
Taffler (1982) Fracaso L}qu}dac‘lcrm voluntaria, grden lega.ll’ de
liquidacion o estado de intervencion.
Romero (2013) Fracaso Declaracion de quiebra o bancarrota.
Zmijewski (2013) Quiebra Declaracion de quiebra o bancarrota.

Fuente: Zambrano, Valls y Marrti (2021).
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Factores que contribuyen en el fracaso de las MiPyMEs
en un contexto nacional e internacional

Entre los aspectos mas importantes que han determinado el fracaso de
las MiPyMEs en México, se encuentra la falta de financiamiento, poca
vinculacion, poca rentabilidad, inseguridad, entre otros, que orillan al
cierre de operaciones y/o fracaso de estas (Instituto Nacional del Em-
prendedor - INADEM, 2018), (INEGI1, 2021), (Garcia, 2015) (Domenge
y Imanol, 2010). Por otra parte, en el contexto internacional (Garcia,
2015) sefiala que los principales factores de fracaso en las MiPyMEs
de Estados Unidos son internos y externos, en cuanto a los internos
figuran la falta de planeacion, bajas ventas, problemas financieros, fal-
ta de capacitacion, mientras que en los factores externos aparecen la
falta de ética, pirateria, debilidades frente a la competencia, ubicacion
inadecuada, fraudes, entre otros.

En lo que compete a los paises que integran la OCDE, de acuerdo
con Hernandez (2013), los factores de fracaso de las MiPyMEs incluyen
personal mal calificado, productos mal planeados, precios no compe-
tentes, infraestructura inadecuada, recursos financieros escasos, politicas
regulatorias inexistentes, falta de apoyos, entre otros. Por ultimo, en lo
correspondiente a la unidn europea, los principales factores que estan
vinculados a los factores de fracaso son: insuficiencia de recurso huma-
no, barreras arancelarias, falta de infraestructura, inestabilidad politica,
corrupcion, y confianza en el mercado, entre otros (Hernadndez, 2013).

La importancia que tienen las PyMEs en México de ser generadoras
de empleo e ingresos, un grupo de investigadores llevaron a cabo un
estudio sobre la rentabilidad econéomica de las PyMEs exportadoras de
Monterrey Nuevo Ledn, México, donde trata sobre los factores que ex-
plican el comportamiento de la rentabilidad econémica (ROA), donde
después de aplicar encuestas y sus pruebas estadisticas a 132 empresas
y considerando 35 variables iniciales, se evidencio empiricamente la
aceptacion de tres factores que afectan la rentabilidad de los activos de
las PyMEs exportadoras y que son: las ventas netas, la utilidad antes
de impuestos y los activos totales. (Isaac, Flores, Hernandez, Loredo
y Isaac, 2009).
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Contradicciones entre su peso econémico
y sus debilidades estructurales

Segun Garcia Martinez et al. (2023), uno de los grandes enigmas del eco-
sistema empresarial mexicano radica en la profunda desconexion entre el
peso cuantitativo de las PyMEs y su limitada capacidad para sostener
trayectorias de crecimiento so6lidas. A pesar de representar la inmensa
mayoria del universo empresarial y ser responsables de gran parte del
empleo en el pais, muchas de estas organizaciones operan en condiciones
de precariedad estructural, sin planificacion formal, con baja productivi-
dad y escasa integracion a cadenas de valor. Esta antitesis entre volumen
e impacto efectivo sugiere que el problema no es de presencia, sino de
arquitectura organizacional. Como sefiala Kakihara (2010), las PyMEs
mexicanas, si bien abundantes, tienden a reproducir modelos de gestion
informal que las condenan a operar en circulos de supervivencia mas que
de desarrollo.

En regiones como Nuevo Ledn, donde las PyMEs coexisten con gran-
des corporativos y dindmicas industriales exigentes, la brecha entre su
importancia numérica y su fragilidad estratégica se hace mas visible.
Como advierten Torres Garza et al. (2023), aunque estas empresas son
numerosas y activas, su desempeflo competitivo se ve afectado por limi-
taciones de financiamiento, carencia de talento especializado y rezago
tecnologico. Esta contradiccion ha sido igualmente abordada por el in-
forme de la Secretaria de Economia (2024), que insiste en la necesidad
de transitar de un enfoque de cantidad a uno de calidad estructural en el
fomento de las PyMEs mexicanas. En consecuencia, el desafio no reside
en su proliferacion, sino en su transformacion profunda hacia esquemas
mas resilientes, sostenibles y profesionalizados (Garcia Martinez et al.,
2023; Torres Garza et al., 2023; Secretaria de Economia, 2024).

En este contexto, la contradiccion que viven las PyMEs en México
—crecer sin lograr consolidarse— no puede entenderse sin examinar de
manera articulada los factores internos y externos que las condicionan.
La revision de su desempefio revela un entramado de carencias en pla-
neacidn, limitaciones estructurales, improvisacion estratégica, impactos
del entorno cambiante, necesidad de adaptacion de modelos, vacios en
responsabilidad social y tensiones en la toma de decisiones. Tales di-
mensiones abren el camino a una serie de preguntas de investigacion que
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orientan este estudio y buscan desentraiar por qué, a pesar de su peso
econdmico y dinamismo emprendedor, las PyMEs mexicanas no alcan-
zan la consolidacion estratégica y sostenible que requieren.

Pregunta general de investigacion

;De qué manera las PyMEs en México logran crecer sin alcanzar una
verdadera consolidacion estratégica y sostenible?

Preguntas especificas de investigacion

1.

(;De qué manera la ausencia de planeacion, la gestion empirica
y la falta de vision estratégica, junto con limitaciones en finan-
ciamiento, capital humano, innovacion y cultura organizacional,
condicionan el desempefio y sostenibilidad de las PyMEs?

. ¢{Cuales son los principales obstaculos estructurales, institucionales

e internos que enfrentan las PyMEs en Nuevo Ledn y cdmo inciden
en su capacidad de adaptacion y permanencia en el mercado?

. (Como impacta la ausencia de mision, vision, objetivos claros y

herramientas analiticas en la consolidacion de estrategias efectivas
y en la propension de las PyMEs a la improvisacion?

. (De qué forma los contextos de crisis, la volatilidad postpandemia,

la inflacién y la desigualdad en la adopcidn de tecnologias digita-
les influyen en la vulnerabilidad y competitividad de las PyMEs?

. (Por qué resulta inviable trasladar modelos corporativos a las

PyMEs sin adaptacion, y como la revalorizacion de recursos
internos y capacidades dinamicas puede configurar una gestion
estratégica pertinente?

. (Como pueden las PyMEs superar sus vacios en sostenibilidad,

ética y compromiso social, integrando la RSE como una oportuni-
dad estratégica y como parte de su posicionamiento competitivo?
(Qué tensiones surgen en las PyMEs al decidir entre intuicion y
analisis formal, estabilidad e innovacion, y objetivos financieros
de corto plazo frente a estrategias de largo plazo?
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Objetivo general de la investigacion

Analizar las causas por las cuales las PyMEs en México, a pesar de su
dinamismo y crecimiento econémico, enfrentan dificultades para con-
solidarse estratégicamente, considerando factores internos y externos,
déficits de planeacion y pensamiento estratégico, impactos del entorno
cambiante, necesidad de modelos de gestion contextualizados, vacios en
responsabilidad social y tensiones inherentes a la toma de decisiones.

Objetivos especificos de la investigacion

1.

Analizar como la ausencia de planeacion, la gestion empirica, la
falta de vision estratégica y las limitaciones en financiamiento,
capital humano, innovacién y cultura organizacional condicionan
el desempefio y la sostenibilidad de las PyME:s.

. Identificar los principales obstaculos estructurales, institucionales

e internos que enfrentan las PyMEs en Nuevo Ledn y valorar su
incidencia en la adaptacion y permanencia en el mercado.

. Examinar los efectos de la ausencia de mision, vision, objetivos

claros y herramientas analiticas en la consolidacion de estrate-
gias efectivas y en la propension a la improvisacion dentro de
las PyMEs.

Evaluar de qué forma los contextos de crisis, la volatilidad
postpandemia, la inflacion y la desigualdad en la adopcidén de
tecnologias digitales influyen en la vulnerabilidad y competiti-
vidad de las PyMEs.

Estudiar por qué resulta inviable trasladar modelos corporativos a
las PyMEs sin adaptacion y como la revalorizacion de recursos
internos y capacidades dinamicas puede configurar una gestion
estratégica pertinente.

. Explorar como las PyMEs pueden superar sus vacios en sostenibi-

lidad, ética y compromiso social, integrando la RSE como oportu-
nidad estratégica y como parte de su posicionamiento competitivo.
Analizar las tensiones que enfrentan las PyMEs al decidir entre
intuicion y analisis formal, estabilidad e innovacion, y entre obje-
tivos financieros de corto plazo y estrategias de largo plazo.



Capitulo 2

Metodologia de la investigacion

Fundamentacion metodologica del estudio

egun Gonzalez Varona, Rodriguez Molina y Aguado (2024), el es-

tudio de las PyMEs requiere un marco metodolégico que considere

simultaneamente las dimensiones estructurales y contextuales de
su desempefio. Bajo esta premisa, la investigacion se apoyd en un en-
foque documental y analitico, que permitio integrar literatura cientifica,
diagnosticos sectoriales y experiencias empiricas vinculadas al contexto
mexicano, particularmente al de Nuevo Leon. Como lo indica Kannan y
Gambetta (2025), este tipo de revision sistematica ofrece la posibilidad
de detectar vacios teodricos y practicas emergentes que orientan la formu-
lacion de propuestas estratégicas. La adopcion de este enfoque responde
al interés de construir un analisis riguroso y critico de la gestion estraté-
gica de las PyMEs, sin perder de vista la validez y confiabilidad de las
fuentes utilizadas (Jayasekara et al., 2020).

Tal como plantea Reyes Avila y Preiss (2015), la investigacion en
PyMes debe sostenerse en una ldgica de contraste, en la que los hallaz-
gos documentales dialoguen con las realidades observadas en el terreno
empresarial. En esta linea, el estudio se fundamenta en la recopilacion
de articulos académicos, reportes institucionales y estudios empiricos
que aportan datos sobre problematicas recurrentes, factores de éxito y
limitaciones estructurales. De acuerdo con Garcia Martinez, Kraus, Brei-
er y Kallmuenzer (2023), esta combinacion metodologica fortalece la
interpretacion, pues no se limita a la descripcion de casos aislados, sino
que busca identificar patrones comunes y contradicciones que expliquen
la paradoja del crecimiento en las PyMEs mexicanas. El rigor metodo-
logico se sostuvo en criterios de exhaustividad, pertinencia tematica y
actualizacion temporal de las fuentes, lo que asegura un andamiaje s6lido
para el analisis (Quiroga Néajera, Orozco y Tsutsumi, 2024).
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De acuerdo con Puente Aguilar, Marmol y Solis Pefa (2024), los es-
tudios documentales tienen limitaciones, principalmente en su capacidad
de generalizacion, pero compensan esta carencia al ofrecer una mirada
panoramica y critica sobre fendmenos complejos. En el presente trabajo,
se reconoce que el caracter documental puede restringir la observacion
directa de los procesos internos de las empresas, aunque este sesgo
se contrarresta con la riqueza de evidencia acumulada en la literatura
especializada. Como senala Torres Garza, Carrera Sanchez y Partida Puente
(2023), la sistematizacion de hallazgos previos resulta esencial para
replantear estrategias y orientar investigaciones futuras. En ese sentido,
la fundamentacion metodolégica del estudio asume conscientemente sus
alcances y limitaciones, estableciendo un equilibrio entre la profundidad
del andlisis académico y la aplicabilidad de sus conclusiones en el 4&mbi-
to practico (Maldonado Guzman et al., 2018).

Enfoque documental y analitico adoptado

Tal como lo explican Jayasekara, Perera y Gunawardena (2020), la com-
prension de fendmenos complejos como el desempefio y fracaso de las
PyMEs exige un abordaje metodologico capaz de integrar la riqueza de
la evidencia acumulada. En este estudio se adoptd un enfoque documen-
tal, apoyado en la revision y analisis sistematico de literatura académica,
informes institucionales y tesis doctorales que permiten reconstruir los
patrones comunes de gestion estratégica en este tipo de organizaciones.
Como plantea Reyes Avila y Preiss (2015), este tipo de investigacion
resulta particularmente pertinente en contextos donde los vacios de pla-
neacion y estrategia son mas evidentes, como en el caso de las PyMEs
mexicanas. El caracter documental asegura una base s6lida para el analisis al
incorporar fuentes primarias y secundarias seleccionadas con criterios de
relevancia y actualidad (Luis Javier Garcia Martinez et al., 2023).

De acuerdo con Kannan y Gambetta (2025), el enfoque analitico
complementa la revision documental, pues no se limita a recopilar in-
formacidn, sino que la somete a procesos de interpretacion critica y
contraste comparativo. En esta investigacion se analizaron los distintos
enfoques encontrados en la literatura —desde los estudios sobre trans-
formacion digital y sostenibilidad hasta los analisis de competitividad
y financiamiento— con el objetivo de identificar tensiones, dilemas y
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oportunidades de gestion. Como refieren Torres Garza, Carrera Sanchez
y Partida Puente (2023), esta perspectiva permite reconocer como los
factores internos y externos inciden en el crecimiento de las PyMEs en
México, especialmente en Nuevo Ledn, generando un marco interpre-
tativo que va mas alld de la simple descripcion de casos aislados. La
combinacion de ambos enfoques —documental y analitico— constituye
asi el eje metodoldgico de este estudio (Puente Aguilar, Marmol y Solis
Pefia, 2024).

Dimensiones de la investigacion

La seccion de dimensiones de la investigacion cumple la funcion de orga-
nizar y dar coherencia al estudio, al vincular directamente las preguntas
especificas con los ejes de analisis. Cada dimension se construye como
un espacio de observacion que permite desglosar la complejidad del
fendmeno en aspectos concretos y abordables.

Estas siete dimensiones no deben entenderse como apartados aisla-
dos, sino como piezas complementarias de un marco integral que articula
teoria y practica en el contexto de las PyMEs. De esta manera, se con-
vierten en la guia estructural que orienta la discusion y en el puente entre
el planteamiento general del problema y la elaboracion de los resultados.

Dimension 1. Emprendimiento, gestion estratégica y factores
determinantes del desempeno en las PyMEs.

Dimension 2. Limitaciones internas y externas en el contexto
regiomontano.

Dimension 3. Déficit de estrategias formales y pensamiento
estratégico.

Dimension 4. Impactos del entorno cambiante: incertidumbre, com-
petencia y transformacion digital.

Dimension 5. Necesidad de una gestion estratégica contextualizada.

Dimension 6. Dimension ética y responsabilidad social empresarial
(rSE) en las PyMEs.

Dimension 7. Tensiones y dilemas estratégicos en la toma de
decisiones.
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Sistema de variables

El analisis de las siete dimensiones de investigacion exige precisar el siste-
ma de variables que servird como guia metodologica para la interpretacion
de resultados. Desde esta perspectiva, cada dimension se concibe como
un constructo que integra una variable dependiente —e¢l fendmeno que se
busca explicar— y un conjunto de variables independientes —los factores
que inciden en éL.

Este esquema no solo permite estructurar el estudio de manera orde-
nada, sino que también delimita con claridad las relaciones de causalidad
o de influencia que orientan el marco analitico. Dicho de otra manera,
el sistema de variables transforma las preguntas de investigacion en un
mapa de dependencias e interacciones que reflejan la complejidad de la
gestion estratégica en las PyMEs.

A continuacion, se presenta el desglose de las dimensiones en térmi-
nos de variables dependientes e independientes:

Tabla 4. Sistema de variables

, ., Variable Variables
Dimension . . .
dependiente independientes

Formacion y experiencia del

1. Emprendimiento, | Desempefio orga- emprendedor; profesionaliza-

gestion estratégica nizacional cion de la gestion; acceso a
y factores determi- | integral (producti- | financiamiento; capital huma-
nantes del desempe- | vidad, crecimien- | no; innovacion/transformacion
flo en las PyMEs. to, rentabilidad). | digital; cultura organizacional;

gobernanza y estructura.

Obstaculos institucionales y
regulatorios; infraestructura
2. Limitaciones o y encadenamientos; centrali-
| Competitividad y ., . .
internas y exter- zacion de decisiones; informa-

adaptacion . . e
nas en el contexto P lidad; costos y disponibilidad
. regional. .
regiomontano. de insumos; acceso a redes/
cluster; politicas publicas y
apoyos.
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3. Déficit de estrate-
gias formales y
pensamiento estra-
tégico.

Nivel de estructu-
racion y alinea-
cion estratégica
(misidn, vision,
objetivos, KPIs).

Uso de herramientas (FODA,
PESTEL, 5 Fuerzas); planifica-
cion formal; gobierno corpo-
rativo; analitica de datos/BI;
tiempo dedicado a estrategia
vs. operacion; competencias
directivas.

4. Impactos del
entorno cambian-
te: incertidumbre,

competencia y

transformacion

digital.

Resiliencia y
posicionamiento
competitivo.

Volatilidad macro (inflacion,
tipo de cambio); choques
econdémicos/sanitarios; inten-
sidad competitiva; velocidad
tecnolégica; adopcidn de 1A
y digitalizacion; ciberseguri-
dad; integracion a cadenas de
valor.

5. Necesidad de una
gestion estratégica
contextualizada.

Efectividad de la

gestion estratégi-

ca (ajuste “fit” y
resultados).

Adecuacion cultural de mode-
los; orientacion a cliente/mer-
cado local; recursos internos y
capacidades dinamicas; apren-
dizaje organizacional; alianzas
y cooperacion; mecanismos de
adaptacion/experimentacion.

6. Dimension ética
y responsabilidad

social empresarial

(rsE) en las PyMEs.

Desempefio
socioambiental y
reputacional.

Cumplimiento normativo;
practicas laborales justas; ges-
tion ambiental; participacion
comunitaria; transparencia y
ética; gobernanza y derechos
humanos; integracién de RSE
en la estrategia (métricas
ESG).

7. Tensiones y
dilemas estratégi-
cos en la toma de

Calidad de la
decision estraté-
gica y desempefio

Equilibrio intuicion—analisis;
estabilidad vs. innovacion;
corto plazo financiero vs. largo
plazo estratégico; aversion
al riesgo; disponibilidad de

decisiones. intertemporal. informacion; participacion de
equipos; evaluacion ex ante/
ex post.
Fuente: elaboracion propia.
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Procedimientos de analisis e interpretacion

En este estudio se defini6 una estructura de analisis secuencial que per-
mite articular de manera logica los hallazgos. Del capitulo 3 al capitulo
9 se desarrollan, de forma individualizada y concreta, los contenidos de
marco teorico y los resultados-discusion correspondientes a cada una
de las siete dimensiones de investigacion. De esta manera, cada pregunta
especifica encuentra su propio espacio de contraste conceptual y empi-
rico, evitando superposiciones y favoreciendo la claridad interpretativa.
Finalmente, en el capitulo de conclusiones, los hallazgos de todas las
dimensiones se integran en un enfoque generalizado, lo que permite ofre-
cer una lectura comprensiva que conecta la vision global del estudio con
las evidencias particulares recogidas.

Como sostienen Garcia Martinez, Kraus, Breier y Kallmuenzer
(2023), el analisis documental debe organizarse en etapas que permi-
tan distinguir entre la recopilacion de informacion y la interpretacion
critica de los hallazgos. En este caso, el primer procedimiento consistio
en clasificar las fuentes por ejes tematicos —gestion estratégica, finan-
ciamiento, innovacion, digitalizacion, cultura organizacional y entorno
externo— con el propodsito de facilitar su comparacion. Posteriormente,
se aplico un andlisis transversal que permitio identificar convergencias,
contradicciones y vacios en la literatura sobre PyMEs en México. Este
proceso evitd una lectura fragmentada y asegur6 una vision integradora
de los factores que explican la paradoja del crecimiento en este sector
(Jayasekara, Perera y Gunawardena, 2020).

Segun lo expuesto por Kannan y Gambetta (2025), la interpretacion
de la evidencia debe trascender la simple sintesis para transformarse
en una construccion conceptual. Por ello, los hallazgos no fueron asu-
midos como conclusiones aisladas, sino contrastados con diagndsticos
empiricos que mostraban la realidad de las PyMEs mexicanas. En este
sentido, se recurri6 a estudios de caso regionales en Nuevo Leodn,
particularmente aquellos que exploraban la madurez digital, la competitivi-
dad y la adopcion de estrategias de sostenibilidad. Esta triangulacion entre
literatura internacional y evidencias locales permitio establecer un marco
explicativo que conectara tendencias globales con limitaciones especificas
del contexto mexicano (Quiroga Najera, Orozco y Tsutsumi, 2024).

De acuerdo con Torres Garza, Carrera Sanchez y Partida Puente (2023),
un analisis riguroso en el campo de las PyMEs debe incorporar tanto

32

<— © —>



METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

indicadores cuantitativos como valoraciones cualitativas, de manera
que la interpretacion final logre un balance entre datos objetivos y
comprension contextual. Por tal motivo, en esta investigacion, los pro-
cedimientos interpretativos se apoyaron en una lectura critica orientada
a detectar tensiones estratégicas: la brecha entre intuicion y anélisis for-
mal, la tension entre estabilidad e innovacion, y la dificultad de conciliar
objetivos de corto y largo plazo. De esta manera, la interpretacion se
configuré como un ejercicio reflexivo que buscéd dar sentido a la mul-
tiplicidad de factores identificados, ofreciendo un marco robusto para
replantear la gestion estratégica en las PyMEs mexicanas (Reyes Avila
y Preiss, 2015).

Figura 1. Flujo de analisis e interpretacion en la investigacion

Capitulos 3-9
Analisis individualizado de cada dimensidn
(Marce tedrice + Resultados y discusidn)

1

- ¥ 2y

Procesos de analisis
Clasificacién teméatica, analisis transversal
y contraste con evidencias empiricas

!

i L] B,

Interpretacidn critica
Identificacion de tensiones estratégicas
y construccion conceptual

N 7
~ T ™
Conclusiones

Integracion generalizada de hallazgos
¥ visidn global de la investigacion

Fuente: elaboracion propia.
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Rigor académico, validez y confiabilidad

Como indica Reyes Avila y Preiss (2015), el estudio de las PyMEs en
México requiere un ejercicio metodoldgico que asegure un nivel de rigu-
rosidad académica equivalente al de investigaciones de mayor escala, a
pesar de las limitaciones de recursos y acceso a datos. En este trabajo,
el rigor se garantizé a través de la seleccidon de fuentes indexadas,
la inclusion de estudios empiricos validados y la revision de literatura
internacional y nacional reciente. Este procedimiento permiti6 fortalecer
la validez interna del analisis, al anclar cada afirmacidon en evidencias
concretas y contrastadas (Jayasekara, Perera y Gunawardena, 2020).

Segtin Garcia Martinez, Kraus, Breier y Kallmuenzer (2023), la validez
de los resultados depende en gran medida de la capacidad de triangular
diferentes enfoques y contextos. Por ello, la investigaciéon combind
articulos de alcance global con diagnosticos especificos de Nuevo Leon y
Meéxico. Tal combinacion permitido comprobar si los patrones descritos en
la literatura internacional tenian correspondencia o divergencias con la
realidad regional. De esta forma, la validez externa del estudio se forta-
lecid, dado que los hallazgos no quedaron confinados a un inico marco,
sino que fueron examinados desde una perspectiva amplia y contextuali-
zada (Kannan y Gambetta, 2025).

Tal como sefalan Torres Garza, Carrera Sanchez y Partida Puente
(2023), la confiabilidad en los estudios sobre PyMEs se logra cuando
el proceso de analisis puede ser replicado por otros investigadores bajo
los mismos criterios de seleccion y clasificacion. En este caso, la sis-
tematicidad en la recoleccion de fuentes, el ordenamiento tematico y
la aplicacion de un esquema analitico consistente hacen posible que el
proceso sea transparente y verificable. A su vez, el uso de fuentes arbi-
tradas, tesis doctorales y documentos de organismos oficiales garantiza
que la informacion se derive de materiales evaluados con estandares
de calidad académica. Con ello, el estudio asegura un equilibrio entre
validez y confiabilidad, consolidando un marco metodoldgico sélido
para comprender los dilemas estratégicos de las PyMEs mexicanas
(Maldonado Guzman et al., 2018).
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Limitaciones metodoldgicas

De acuerdo con Jayasekara, Perera y Gunawardena (2020), todo estudio
basado en revision documental enfrenta limitaciones inherentes al tipo
de informacion disponible. En este caso, la investigacion depende de
la calidad, actualidad y alcance de las fuentes académicas y empiricas
seleccionadas, lo que implica que ciertos fendémenos recientes pueden no
estar suficientemente explorados en la literatura. Como destacan Reyes
Avila y Preiss (2015), la falta de datos directos provenientes de trabajo
de campo reduce la posibilidad de observar dinamicas internas de
gestion, restringiendo el analisis a lo que los autores reportan en sus
estudios. Estas condiciones obligan a reconocer que los hallazgos deben
leerse como aproximaciones interpretativas y no como diagnésticos con-
cluyentes (Saavedra Garcia y Camarena Adame, 2016).

En palabras de Kannan y Gambetta (2025), otro limite frecuente en
las revisiones documentales radica en la heterogeneidad de los enfo-
ques tedricos y metodoldgicos de las investigaciones consideradas. En
este trabajo, las fuentes analizadas provienen de disciplinas diversas
como economia, administracion, innovacion y estudios organizaciona-
les, lo que genera cierta dificultad para homogeneizar criterios. Tal como
plantean Garcia Martinez, Kraus, Breier y Kallmuenzer (2023), esa di-
versidad es valiosa porque enriquece la comprension del fendomeno, pero
también introduce sesgos interpretativos cuando los resultados no son
directamente comparables. De ahi que la interpretacion se apoye mas en
patrones comunes que en la cuantificacion exacta de los hallazgos
(Torres Garza, Carrera Sanchez y Partida Puente, 2023).

Segin subraya Maldonado Guzman et al. (2018), también debe
reconocerse que los estudios sobre PyMEs mexicanas suelen enfocarse en
sectores especificos —manufactura, automotriz o servicios familiares—,
lo que limita la generalizacion a todas las empresas del pais. En este
trabajo, si bien se prioriz6 evidencia de Nuevo Ledn, no siempre fue po-
sible encontrar investigaciones recientes para cada dimension estratégica
planteada. Tal como advierten Quiroga Néajera, Orozco y Tsutsumi (2024),
esta carencia puede sesgar la interpretacion hacia sectores mas documen-
tados, dejando en segundo plano a otros con igual relevancia econdémica.
En consecuencia, las limitaciones metodologicas reconocidas aqui marcan
los margenes de validez del estudio, pero también abren la puerta a futuras
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investigaciones que complementen y contrasten los hallazgos presenta-
dos (Puente Aguilar, Marmol y Solis Pefia, 2024).

Alcances y delimitaciones del estudio

Segun Garcia Martinez, Kraus, Breier y Kallmuenzer (2023), uno de los
principales alcances de los estudios documentales sobre PyMEs consiste
en su capacidad para identificar patrones generales en contextos diver-
sos, lo que contribuye a clarificar las tensiones estratégicas recurrentes.
En este sentido, el presente trabajo se propuso construir un marco de
andlisis critico sobre la paradoja del crecimiento de las PyMEs mexi-
canas, integrando aportaciones internacionales y diagnodsticos locales
de Nuevo Leon. Como lo indican Jayasekara, Perera y Gunawardena
(2020), este tipo de analisis permite comprender causas estructurales del
fracaso y del éxito empresarial, ofreciendo insumos tanto para la practica
directiva como para el disefio de politicas publicas. Asi, el alcance princi-
pal de la investigacion radica en su valor interpretativo y en la posibilidad
de servir como base para futuros estudios empiricos mas especificos
(Reyes Avila y Preiss, 2015).

De acuerdo con Quiroga Najera, Orozco y Tsutsumi (2024), la deli-
mitacion de un estudio es igualmente crucial, pues establece el marco en
el que deben interpretarse sus resultados. Este trabajo se centra en las
PyMEs mexicanas, con particular atencion al contexto regiomontano, lo
cual permite atender un caso emblematico de concentracion industrial y
desafios de competitividad. Como sefalan Torres Garza, Carrera San-
chez y Partida Puente (2023), este enfoque territorial aporta profundidad
analitica, pero al mismo tiempo restringe la generalizacion a otros esta-
dos del pais con estructuras econdmicas diferentes. La investigacion, por
tanto, queda delimitada por un doble criterio: geografico (México, con
énfasis en Nuevo Ledn) y tematico (gestion estratégica, sostenibilidad y
adaptacion al entorno). Dichos margenes no reducen su valor, sino que
orientan la lectura critica de sus hallazgos (Puente Aguilar, Marmol y
Solis Pefia, 2024).

En palabras de Kannan y Gambetta (2025), el caracter documental
del estudio también define sus limites: no pretende reemplazar la eviden-
cia derivada de encuestas o entrevistas, sino ofrecer un mapa analitico
que conecte los distintos aportes académicos y empiricos disponibles.
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La ausencia de trabajo de campo constituye una restriccion evidente,
pero se compensa con el rigor aplicado en la seleccion de fuentes, su
actualidad y la triangulacion de perspectivas. Maldonado Guzman
et al. (2018) recuerdan que estas investigaciones son particularmente
utiles como punto de partida para orientar decisiones estratégicas, ya que
condensan aprendizajes dispersos en la literatura. En consecuencia, los
alcances y delimitaciones aqui planteados configuran el horizonte inter-
pretativo de este libro, marcando tanto sus fortalezas como los espacios
que deberan explorarse en nuevas investigaciones (Saavedra Garcia y
Camarena Adame, 2016).






Capitulo 3
Emprendimiento, gestion estratégica
y factores determinantes del desempeno
en las PyMEs

nacen de la iniciativa emprendedora, pero no logran consolidarse

debido a la ausencia de una gestion estratégica solida. Emprender
y dirigir no son actos equivalentes; mientras el primero impulsa el inicio,
el segundo determina la sostenibilidad. Esta brecha entre entusiasmo ini-
cial y direccion estructurada se convierte en uno de los principales factores
que explican el fracaso temprano de numerosos negocios en el pais.

S egn Reyes Avila y Preiss (2015), muchas PyMEs mexicanas

Emprender no es suficiente: carencias en planeacion,
estrategia y direccion

Ajuicio de Reyes Avila y Preiss (2015), uno de los errores mas frecuentes en
el andlisis de las PyMEs consiste en suponer que la voluntad emprendedora
basta para sostener una empresa. En México, miles de iniciativas surgen
con entusiasmo, pero sin un plan estratégico, sin direccion profesional
y sin una lectura clara del entorno competitivo. Esta carencia de estruc-
tura deja a muchas empresas vulnerables desde su origen, generando
organizaciones que nacen sin cimientos solidos. Como plantea Lopez
Mejia et al. (2020). En buena parte de las PyMEs, el disefio organizacio-
nal, la planeacion tactica y la estrategia de largo plazo son dimensiones
rezagadas o inexistentes. La consecuencia directa es un ecosistema empre-
sarial que gira en torno a la supervivencia y no al desarrollo sostenido,
perpetuando asi un ciclo de alta mortalidad empresarial (Reyes Avila y
Preiss, 2015; Lopez Mejia et al., 2020; Jayasekara et al., 2020).
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Caracter empirico vs. profesionalizacion
de la gestion en las PyMEs

Tal como advierte Ochoa Jiménez et al. (2021), el perfil de quienes diri-
gen las PyMEs en México suele estar marcado por un enfoque empirico,
basado en la experiencia personal mas que en la formacion gerencial.
Esta caracteristica, si bien otorga flexibilidad en contextos de incerti-
dumbre, limita las posibilidades de incorporar herramientas modernas
de gestion, analisis estratégico y control de procesos. Como ha sefialado
Lopez Mejia et al. (2020), esta brecha entre practica intuitiva y profesio-
nalizacion tiene efectos directos sobre la capacidad de anticipar riesgos,
medir el desempefio o reconfigurar modelos de negocio. En contraste,
los casos de éxito en el sector pyme suelen vincularse a liderazgos que
han trascendido lo empirico y han incorporado metodologias formales
de gestion. De alli que el problema no radique Gnicamente en la falta de
conocimientos técnicos, sino en la resistencia cultural al cambio organi-
zacional (Ochoa Jiménez et al., 2021; Lopez Mejia et al., 2020; Saavedra
Garcia y Camarena Adame, 2016).

Falta de vision estratégica como obstaculo
para la sostenibilidad

Como lo argumentan Garcia Garcia et al. (2021), la ausencia de vision
estratégica es una de las principales barreras que impiden la sostenibilidad
de las PyMEs. Sin una vision clara del rumbo empresarial, estas organiza-
ciones operan con légica reactiva, respondiendo a estimulos del entorno
sin trazar objetivos de largo plazo ni construir ventajas competitivas sos-
tenibles. Tal y como lo plantea Reyes Avila y Preiss (2015), esta miopia
estratégica se refleja en la improvisacion de decisiones, la falta de planes de
contingencia y la escasa inversion en capacidades internas. La sostenibilidad
empresarial, mas alla de una moda conceptual, requiere precisamente lo que
muchas PyMEs no cultivan: proposito, direccion estratégica y alineacion
organizacional. Por ello, la profesionalizacion de la gestion se revela no
como un lujo, sino como una condicion de posibilidad para su permanen-
cia en el tiempo (Garcia Garcia et al., 2021; Reyes Avila y Preiss, 2015;
Escrivao Filho et al., 2017).
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Variables criticas que determinan
el desempeno de las PyMEs

Segtin Maldonado Guzman et al. (2018), el desempefio de las PyMEs
no depende Unicamente de su tamafio o sector, sino de un conjunto de
variables internas y externas que inciden directamente en su sostenibi-
lidad. Factores como el acceso al financiamiento, la calidad del capital
humano, la innovacion tecnologica y la cultura organizacional configuran
un ecosistema complejo donde cada elemento puede potenciar o limitar
el crecimiento empresarial. Comprender estas variables es clave para
superar la alta vulnerabilidad que caracteriza a buena parte del sector en
Meéxico.

Financiamiento y acceso al crédito

Segun Slamti, Bakkali, y Chraibi (2024), en su articulo /mpact of
government support policies on entrepreneurial orientation and SME
performance analizan precisamente como las decisiones del gobierno
influyen en el comportamiento y desempefio de las PyMEs. Mencio-
nan que son generadoras de empleo, que impulsan la innovacién y que
benefician a las comunidades en su entorno, pero que su crecimiento
muchas veces depende de factores externos, como las politicas pu-
blicas que los gobiernos crean para apoyarlas o regularlas. En este
estudio los autores analizaron 65 estudios cientificos previos sobre
politicas publicas relacionadas con las PyMEs, a través de una revi-
sion sistematica. Eso significa que no hicieron una encuesta nueva, sino
que se basaron en estudios ya existentes, para ver qué conclusiones se
repiten y cuales son las mas relevantes.

Uno de los principales hallazgos del articulo es que las politicas publicas
pueden clasificarse en dos tipos: financieras y no financieras. Las po-
liticas financieras son las mas conocidas: subsidios, créditos con tasas
bajas, apoyos fiscales, entre otros. Por otro lado, las politicas no financie-
ras también son muy importantes e incluyen capacitaciones, acceso a redes
empresariales, asesorias especializadas, y hasta espacios de incubacion o
aceleracion de negocios.

En México, se han tenido politicas como el Fondo Nacional Em-
prendedor o los programas del INADEM, que ofrecian financiamiento
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y apoyo técnico a emprendedores y PyMEs. Aunque muchos de
estos programas eran utiles, también hubo criticas por su falta de se-
guimiento, problemas administrativos y una distribucidén poco clara
de los recursos. En contraste, en paises como Corea del Sur o Alemania,
las politicas para PyMEs han sido mucho mas integrales, combinando
apoyo economico con formacion tecnologica, innovacion y acceso a
mercados internacionales.

Este articulo demuestra que las politicas publicas si influyen en el
comportamiento emprendedor y el crecimiento de las PyMEs, pero para
que tengan un impacto real deben estar bien disefnadas, adaptadas a cada
contexto y acompanadas de una estrategia clara. Si los gobiernos logran
entender esto y trabajan de forma més coordinada con las empresas, las
PyMEs tendran mejores oportunidades para crecer, innovar y fortalecer
la economia del pais.

Figura 2. Financiamiento a MiPyMEs en México

ANEXO 1. FINANCIAMIENTO A MIPYMES EN MEXICO
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de NAFIN, 2013

Fuente: Secretaria de Economia (2024). Revista Mipymes mexicanas: motor de nuestra
economia (p. 36).

La politica monetaria que adopta el Banco de México en este afio (2025)
afecta a las empresas de Nuevo Leon por las tasas de interés, inflacion y
costos financieros, lo que condiciona su crecimiento y competitividad.
El crédito se vuelve mas barato, los precios se elevan y la inflacion llega
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a 4.42%, lo que afecta el bolsillo de todos y los costos operativos tam-
bién se elevan.

El acceso al crédito y financiamiento se dificulta para las PyMEs de-
bido al temor de la inflacion y a la volatilidad economica, ya que, de ello
depende para comprar maquinaria o tecnologia y detiene su crecimiento.

Capital humano: capacitacion, habilidades y destrezas

En palabras de Maldonado Guzman et al. (2018), el capital humano
representa uno de los pilares mas determinantes del desempefio organiza-
cional en las PyMEs, aunque paradojicamente es también uno de los més
descuidados. Muchas de estas empresas operan bajo esquemas familiares
o de baja profesionalizacion, lo que limita su acceso a personal calificado
y restringe sus posibilidades de innovacion y crecimiento. Como sefiala
Lopez Mejia et al. (2020), la carencia de habilidades gerenciales y técni-
cas no solo afecta la eficiencia operativa, sino que también limita la toma
de decisiones estratégicas con vision de futuro.

De acuerdo con Castillo Galvan y Méndez Palacios (2022), la com-
petitividad en las PyMEs mexicanas depende en gran medida de su
capacidad para formar y retener talento, lo cual requiere programas
de capacitacion sistematicos y una cultura organizacional que valore el
aprendizaje continuo. Sin embargo, muchas veces estas empresas en-
frentan barreras econdmicas y culturales para invertir en la mejora de
sus recursos humanos. Esta situacion se agrava en contextos regionales
como San Luis Potosi o Nuevo Leoén, donde las demandas del entorno
productivo superan las capacidades internas de adaptacion. La falta de
personal con competencias digitales, por ejemplo, es hoy uno de los prin-
cipales cuellos de botella en la transicion hacia modelos de negocio mas
eficientes (Maldonado Guzman et al., 2018; Lopez Mejia et al., 2020,
Castillo Galvan y Méndez Palacios, 2022).

Tecnologia y procesos de innovacion
Hoy en dia, hablar de pequenas y medianas empresas (PyMEs) ya no pue-

de limitarse solo al tema econémico. En un mundo donde la tecnologia
avanza a gran velocidad y las empresas compiten no solo localmente,
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sino también en mercados digitales y globales, entender como se adaptan
las PyMEs mexicanas a este cambio se vuelve fundamental. Justo eso es
lo que plantea el articulo que lei, donde se analiza como las estrategias de
digitalizacion pueden ayudar a estas empresas a ser mas sostenibles, siem-
pre y cuando vayan acompafiadas de innovacion.

De acuerdo con el estudio cuantitativo-predictivo de Cuevas,
Armendariz, Gonzalez y Cossio (2024), con una muestra de 224
MiPyMEs mexicanas del estado de Guanajuato, por ser este estado,
uno de los polos industriales mas importantes del pais, lo cual hace que
el estudio tenga un contexto muy realista. A través de encuestas y anali-
sis estadisticos, buscaron entender como estas empresas estan usando la
tecnologia, y qué beneficios estdn obteniendo a partir de ella.

El hallazgo principal de este estudio es que la tecnologia por si sola
no es suficiente. Muchas empresas compran equipos, contratan software
o empiezan a usar redes sociales con fines comerciales, pero eso no significa
que automaticamente obtengan buenos resultados. Segun los datos del estu-
dio, lo que realmente genera beneficios sostenibles (econémicos, sociales y
ambientales) es cuando esa tecnologia se utiliza de forma innovadora.

Ponen el ejemplo, de una empresa que digitaliza su sistema de inven-
tario para reducir errores y desperdicio esta aplicando la tecnologia con
innovacion. O una que usa plataformas digitales no solo para vender,
sino para escuchar a sus clientes y mejorar sus productos. En estos casos,
la digitalizacion se convierte en una herramienta real de cambio.

Este proceso tiene muchas implicaciones para las politicas publicas.
Si bien el estudio no analiza directamente las leyes o programas del
gobierno, deja claro que seria muy util que existieran mas apoyos para
que las PyMEs aprendan a usar la tecnologia estratégicamente, no solo
como moda. Aqui es donde las universidades, centros tecnologicos y
gobiernos pueden trabajar juntos para ofrecer no solo financiamiento,
sino también capacitaciones, asesorias técnicas y redes de colaboracion.

Meéxico ya ha hecho algunos esfuerzos en este sentido, como los pro-
gramas del CONACYT o iniciativas en universidades tecnologicas. Sin
embargo, muchas veces estos apoyos no llegan a las PyMEs mas pequeiias,
especialmente las que estan fuera de las grandes ciudades. También hace
falta que los programas estén mejor organizados y sean mas accesibles.

Lo valioso de este articulo es que deja una leccion clara: el cambio
digital no depende solo de tener tecnologia, sino de como se usa. Si las
PyMEs mexicanas logran combinar la digitalizaciéon con una actitud
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innovadora, pueden obtener beneficios importantes no solo en sus
finanzas, sino también en el impacto social y ambiental que generan. Eso
es especialmente importante en un pais como México, donde muchas
empresas todavia operan de forma muy tradicional y donde la sostenibi-
lidad se est4 volviendo cada vez més relevante.

Concluyen el estudio demostrando que la innovacion es el puente entre la
digitalizacion y la sostenibilidad. Si una Pyme quiere crecer, mantenerse
en el tiempo y ser competitiva, debe usar la tecnologia de forma estraté-
gica y creativa. Y que esto sucedera, cuando el sector publico y el privado
trabajen colaborativamente. Y de esta forma construir un ecosistema em-
presarial mas fuerte, mas moderno y consciente del impacto que genera.

Motivacion del emprendedor y cultura organizacional

Tal como lo indican Ochoa Jiménez et al. (2021), la motivacion del
emprendedor no solo impulsa el nacimiento de una PyME, sino que
configura sus formas de liderazgo, su capacidad de adaptacién y, en
muchos casos, el tono emocional y estratégico de toda la organizacion.
Esta dimension subjetiva, frecuentemente invisibilizada en los analisis
técnicos, resulta crucial para entender los patrones de comportamiento
empresarial en las pequefias y medianas empresas. Como observa San-
doval Gomez et al. (2022). Cuando el emprendedor carece de vision o
se encuentra desmotivado, los valores organizacionales tienden a diluirse,
generando ambientes laborales inestables, descoordinacion y resistencia al
cambio. En cambio, una cultura organizacional alineada con principios de
mejora continua, participacion y aprendizaje colectivo puede convertirse
en una ventaja competitiva sostenible.

De acuerdo con Lopez Mejia et al. (2020), la cultura interna en mu-
chas PyMEs mexicanas reproduce esquemas de centralizacion excesiva,
informalidad en la comunicacion y escasa delegacion de funciones, lo
que limita tanto la innovacion como la cohesion del equipo. Estos pa-
trones culturales, muchas veces transmitidos por imitacion generacional
o arraigo local, frenan procesos de profesionalizacion incluso cuando
existe intencion de crecimiento. En consecuencia, la cultura y la motiva-
cion no deben ser vistas como aspectos accesorios, Sino como engranajes
fundamentales del desempefio empresarial (Ochoa Jiménez et al., 2021;
Sandoval Gomez et al., 2022; Lopez Mejia et al., 2020).
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Capitulo 4
Limitaciones internas y externas
en el contexto regiomontano

Diagnostico situacional de las PyMEs en Nuevo Leon
Contexto nacional
comercio en el 2024 menciona que, en el mundo, mas del 90% son

MiPyMEs y en México representan 4.7 millones de MiPyMEs. (ci-
tado en la publicacion de la Secretaria de Economia en base al INEGI, 2020).

E n la publicacion de la Secretaria de Economia y la subsecretaria de

Grafica 1. Distribucion de MiPyMEs por sector

: = H =

Micro Pequefia Mediana

Fusenbe: Coninformacian del Carss Econdmico (2013,

Fuente: Secretaria de Economia (2024). Revista MiPyMEs mexicanas: motor
de nuestra economia (p. 16).
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En esta figura se observa que el comercio predomina, y conforme
aumenta el tamafio de la empresa, la manufacturera crece, y con esto una
mayor participacion de las empresas medianas a nivel nacional.

Retos y/o limitantes de MiPyMEs

Baja esperanza de vida. 52 de cada 100 MiPyMEs cierran durante sus
primeros dos afios.

Escaso conocimiento en habilidades digitales. La mayoria de las
MiPyMEs carecen de conocimientos digitales, asi como de seguridad
digital que permita mejorar y proteger sus operaciones.

Complejidad administrativa. El1 70% de las MiPyMEs enfrentan obs-
taculos al iniciar su negocio.

Acceso limitado a tecnologias digitales y emergentes. De las
microempresas que representan el 95% de las MiPyMEs, tinicamente el
19% tiene acceso a un equipo de computo.

Contexto regional

En base al Directorio Estadistico de Unidades Econdmicas del
INEGI, Nuevo Ledn cuenta con 186,665 establecimientos econdmicos,
de los cuales 183,846 tenian desde 1 hasta 100 personas trabajando y
que podrian considerarse PyMEs. (Nuevo Leon y oportunidades que se
asoman para las PyMEs. 13 de febrero, 2024. KONFIO).

En el mismo blog se menciona que Deloitte realizé un analisis, con
datos del Banco de México (Banxico), en donde Monterrey seria la se-
gunda ciudad con mayor proclividad para el nearshoring, entendiendo
esto como una estrategia empresarial que implica trasladar operaciones o
servicios a un pais cercano geograficamente, y que prevé la oportunidad
para las inversiones por la relocalizacién de empresas se extienda hasta
2027. Por lo tanto, las PyMEs en Nuevo Leo6n tendran mayores oportu-
nidades de crecimiento por mas afios.

Por esa razon, uno de los objetivos de la Secretaria de Economia, es
generar ecosistemas de proveeduria nacional e internacional, es decir,
“sin MiPyMEs, no hay nearshoring”.



LIMITACIONES INTERNAS Y EXTERNAS EN EL CONTEXTO REGIOMONTANO

Datos economicos del censo del INEGI 2019 sobre el Estado de Nue-
vo Leon:

Del total de establecimientos, 88.8% son tamafio Micro (0 a 10 Per-
sonas ocupadas); 10.5% son PyMEs (11 a 250 personas) y 0.7%
Grandes (més de 251 personas).

Las PyMEs son el estrato de establecimientos con mayor porcentaje
de Personas ocupadas con educacion superior (25.7 por ciento).

El 10.4% de los establecimientos Micro tuvieron acceso a crédito o
financiamiento, mientras que 31.9% de las PyMEs tuvieron acceso
a este recurso.

El 30.6% de los establecimientos PyMEs manifestaron haber capa-
citado a su personal, en tanto que, en las empresas Grandes, el
55.9% de los establecimientos lo hicieron.

Obstaculos estructurales e institucionales

Desde la perspectiva de Quiroga Néjera et al. (2024), las PyMEs ubicadas
en el area metropolitana de Monterrey enfrentan un doble entramado de
desafios: por un lado, la presion de competir en un entorno industrial
altamente sofisticado; por el otro, las limitaciones derivadas de un
entorno institucional que no siempre responde a sus necesidades. A pesar de
que Nuevo Ledn es reconocido como uno de los polos mas dinamicos del
pais, las politicas de apoyo a las PyMEs aun presentan fragmentacion,
burocracia y escasa articulacién con los sectores productivos. Como
explican Torres Garza et al. (2023), la falta de acceso a informacion
estratégica, la débil conexion entre universidades y empresas, y la lenti-
tud en los procesos de financiamiento publico son algunos de los factores
que obstaculizan la consolidacion de las pequeiias y medianas empresas
regiomontanas. Esta combinacion de presion competitiva y debilidad ins-
titucional genera un entorno paraddjico: altamente exigente, pero poco
facilitador (Quiroga Najera et al., 2024; Torres Garza et al., 2023; Jarami-
llo Garza et al., 2014).
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Informalidad, centralizacion de decisiones
y escasa adaptabilidad

Como advierten Puente Aguilar et al. (2024), la informalidad sigue siendo
un rasgo persistente en numerosas PyMEs de Nuevo Leon, especialmente
en las de menor escala o de origen familiar. Esta informalidad no se
reduce solo a lo fiscal o legal, sino que se extiende a los procesos
organizativos, los esquemas de contratacion y la ausencia de documen-
tacion técnica. En paralelo, muchos de estos negocios reproducen una
estructura jerarquica altamente centralizada, donde las decisiones recaen
exclusivamente en el propietario o fundador, limitando asi la participa-
cion del equipo y ralentizando la capacidad de respuesta ante escenarios
de cambio. Como sefala Lopez Mejia et al. (2020), esta centralizacion
se traduce en una cultura organizacional poco proclive a la innovacién o
al aprendizaje colectivo. En un entorno volatil como el regiomontano,
caracterizado por la competencia global y la aceleracion tecnoldgica,
esta rigidez interna constituye una traba estructural que amenaza la adap-
tabilidad misma de la empresa (Puente Aguilar et al., 2024; Lopez Mejia
et al., 2020; Quiroga Najera et al., 2024).



Capitulo 5
Déficit de estrategias formales
y pensamiento estratégico

egln Saavedra Garcia y Camarena Adame (2016), uno de los fac-

tores estructurales que mas limitan el desarrollo de las PyMEs

mexicanas es la ausencia de pensamiento estratégico como practica
cotidiana. La improvisacion, la falta de planeacion formal y el escaso uso
de herramientas analiticas configuran un patrén que debilita su capacidad de
competir en entornos complejos. Este déficit no solo refleja una carencia
técnica, sino también una cultura organizacional que no ha interiorizado
la gestion estratégica como proceso sistematico y necesario para la sos-
tenibilidad.

Ausencia de mision, vision y objetivos operativos

En opinién de Saavedra Garcia y Camarena Adame (2016), uno de los va-
cios mas comunes en la estructura interna de las PyMEs mexicanas es la
inexistencia de una misién clara, una vision de futuro y objetivos operati-
vos definidos. Esta carencia no solo impide orientar los esfuerzos diarios,
sino que debilita la identidad organizacional y limita la capacidad de
tomar decisiones coherentes con el rumbo deseado. Como destaca Lopez
Mejia et al. (2020), muchas PyMEs operan sin un marco directivo for-
mal, guidndose por la intuicion del fundador o por decisiones reactivas
frente a los problemas del entorno. Esta ausencia de planificacion estra-
tégica conduce a una gestion fragmentada, donde las tareas se realizan
sin una direccion clara ni indicadores de desempefio consistentes. Sin una
brujula conceptual que articule propdsito, metas y prioridades, las PyMEs
se ven atrapadas en el corto plazo, repitiendo errores estructurales que
comprometen su sostenibilidad (Saavedra Garcia y Camarena Adame,
2016; Lopez Mejia et al., 2020; Escrivao Filho et al., 2017).
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Desconocimiento y subutilizacion de herramientas
analiticas (FODA, PESTEL, Porter, etc.)

Como advierten Reyes Avila y Preiss (2015), una de las manifestaciones
mas evidentes del rezago estratégico en las PyMEs mexicanas es la esca-
sa incorporacion de herramientas analiticas para la toma de decisiones.
M¢étodos como el analisis FODA, la matriz PESTEL o los modelos de las
cinco fuerzas de Porter, ampliamente utilizados en la planeacion empre-
sarial, resultan desconocidos o mal aplicados en buena parte del sector.
Segin Lopez Mejia et al. (2020), esta situacion no se debe tinicamente a
falta de informacion, sino también a una cultura organizacional centrada
en la intuicion, la experiencia empirica y la resolucién inmediata de pro-
blemas, sin procesos formales de diagndstico ni reflexion estratégica.
En consecuencia, muchas decisiones clave —como abrir una nueva
linea de negocio, invertir en tecnologia o entrar en un nuevo mercado— se
toman sin analisis del entorno ni evaluacién de riesgos. Esta subutiliza-
cion de herramientas no solo limita la competitividad, sino que perpetiia
una gestion reactiva y poco profesional (Reyes Avila y Preiss, 2015;
Loépez Mejia et al., 2020; Saavedra Garcia y Camarena Adame, 2016).

Consecuencias de la improvisacion estratégica

Desde el analisis de Lopez Mejia et al. (2020), la improvisacién en la
gestion estratégica de las PyMEs no es una decision consciente, sino una
respuesta condicionada por la ausencia de estructuras formales, conoci-
mientos técnicos y planeacion organizacional. En este contexto, muchas
decisiones fundamentales —desde contrataciones hasta inversiones— se
toman de forma reactiva, sin mediar procesos de analisis, evaluacion de
escenarios o consulta colectiva. Como bien lo plantean Saavedra Garcia
y Camarena Adame (2016), esta l6gica de improvisacion conlleva costos
invisibles: retrabajos, descoordinacion, uso ineficiente de recursos y, a
largo plazo, pérdida de oportunidades estratégicas.

Tal como sefialan Reyes Avila y Preiss (2015), en muchas PyMEs
mexicanas se naturaliza una cultura empresarial basada en la urgencia
del “dia a dia”, lo que impide establecer rutas estratégicas sostenibles.
Esta practica no solo agota al emprendedor, sino que también desmoti-
va al equipo, limita la innovacion y perpetia ciclos de estancamiento.
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La consecuencia mas critica de este modelo improvisado es la alta vulne-
rabilidad organizacional ante crisis externas, como las vividas durante la
pandemia por COVID-19. Sin planificacion, sin escenarios alternativos
ni objetivos definidos, muchas PyMEs quedan a la deriva, sobreviviendo
a corto plazo, pero sin posibilidad real de transformacion (Lopez Mejia
et al., 2020; Saavedra Garcia y Camarena Adame, 2016; Reyes Avila y
Preiss, 2015).






Capitulo 6
Impactos del entorno cambiante:
incertidumbre, competencia
y transformacion digital

lo largo de la historia, las micro, pequefias y medianas empresas
A(SMiPyMEs) han sido fundamentales para el desarrollo econdémico.
u tamano flexible y su capacidad de adaptacion las han lleva-

do a una evolucion constante. A continuacion, se detallan los hitos mas

importantes de su historia (Instituto de Investigaciones Legislativas del
Senado de la Republica, 2002).

1. Las pequefias empresas han existido desde la antigiiedad, con arte-
sanos y comerciantes locales desempefiando un papel fundamental
en las comunidades. La conceptualizacion formal de las MiPyMEs
como categoria especifica, definida por su tamafio y estructura,
surgi6 durante el siglo xx. La Revolucion Industrial, con el auge
de fabricas y talleres, marcd un cambio significativo en la estruc-
tura del sector empresarial.

2. Las MiPyMEs experimentaron un notable crecimiento durante el si-
glo xx, particularmente tras la Segunda Guerra Mundial. Su papel fue
crucial en la reconstruccion econdémica de muchos paises, impulsando
la innovacion y la creacion de empleo. La globalizacion tardia del
siglo facilitd su expansion gracias a las nuevas tecnologias, que me-
joraron la conectividad y el acceso a mercados internacionales.

3. La revolucion digital, iniciada a finales del siglo xx y principios del
xx1, cambi6 drasticamente la forma de operar de las MiPyMEs. Las
tecnologias de la informacion les permitieron competir globalmente,
mejorando la comunicacion, automatizando procesos y aumentando
la eficiencia. Las redes sociales y el comercio electrénico abrieron
nuevas oportunidades para acceder a clientes y expandir sus negocios.
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Las MiPyMEs han sufrido una profunda transformacién en el siglo
xxI, impulsada por la globalizacion, la revolucion digital y las com-
plejidades econoémicas y sociales. Siendo un pilar fundamental de la
economia, estas empresas han afrontado numerosos retos, pero también
han aprovechado nuevas oportunidades en un mercado dindmico y en
constante evolucion (Sordo, 2024).

La gran mayoria de las Pequefias y medianas empresas (PyMEs),
son unidades econdémicas y sociales con propositos de lucro, y que se
constituyen como la base de la produccion de bienes y servicios. Su
funcionamiento exige la eficiente coordinacion de capital, personal, tec-
nologia y materias primas para generar beneficios. En esencia, satisfacen
las necesidades del mercado utilizando sus recursos (Valdés y Sanchez,
2012; Andersen, 1999). La clasificacion empresarial se basa en diversos
factores, incluyendo el tamafio (nimero de empleados, ventas, ingresos o
activos), y la naturaleza misma del negocio (Zevallos, 2003).

Las micro, pequefias y medianas empresas (MiPyMESs) son cruciales
para la economia mexicana, ya que constituyen la gran mayoria de las
unidades econdémicas y emplean a la mayor parte de la poblacion tra-
bajadora. El NeGr1 (2020) indica que representan el 99.8% del total de
empresas en México, generando el 68.4% del empleo y contribuyendo
con cerca del 52.2% del piB, demostrando su vital rol en el crecimiento
econdémico y la generacidén de empleos.

JPor qué son tan importantes son las PyMEs en México?

Las PyMEs juegan un rol crucial en la economia global, superando a las
grandes empresas en agilidad, rapidez e innovacion. Sin embargo, su
funcionamiento varia segin el contexto geografico. En México, su im-
portancia radica en su contribucidn a la estabilidad econdémica y a la
generacion de empleo. Representan mas del 52% del piB, constituyendo
la mayor parte de la actividad financiera del pais. Ademas, emplean apro-
ximadamente al 70% de la fuerza laboral, reduciendo significativamente
los indices de desempleo y pobreza.

El INEGI (2020), es la institucion encargada de recopilar y analizar
datos sobre la actividad econémica de México. A continuacion, se revi-
saran algunos datos relevantes de su informe de 2020.



IMPACTOS DEL ENTORNO CAMBIANTE: INCERTIDUMBRE, COMPETENCIA

Datos de empleabilidad

El 37.2% de los trabajadores en el pais son empleados por micro em-
presas. El 14.8% son empleados por pequenas empresas. El 15.9% por
medianas empresas. 63% de los empleados en PyMEs son hombres y
37% mujeres.

Datos de crecimiento

Desde el afio 2005 ha habido un crecimiento del 60% en el numero
de PyMEs en el pais. Durante el 2009 se crearon mas de 600 000 nuevas
PyMEs en México.

Datos de sector comercial

El comercio minorista representa la actividad preferida por las PyMEs en
el pais, con mas del 19% de ellas en el sector. La mineria es la actividad
que menos PyMEs realizan, con menos de un 0,5%.

Datos por entidad

La Ciudad de México es hogar de la mayor concentracion de PyMEs en
el pais, con un 14%. La Ciudad de México, Jalisco, el Estado de México,
Nuevo Leoén, Guanajuato, Baja California y Veracruz son las entidades con
mayor nimero de PyME:s.

Elementos que impactan en el entorno cambiante
de incertidumbre de las PyMEs

Aun y cuando México, se constituye como un excelente anfitrion para
los emprendedores, indudablemente que también existe algunos factores
que pueden contribuir, para crear una notable preocupacion ante los di-
versos cambios que pueden aparecen en el mercado nacional, provocado
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principalmente por a economia globalizada en que vivimos hoy por hoy.
El iNeG1 (2020) ha presentado 7 fundamentales problemas que se pueden
presentar en las PyMEs de México, generando fluctuaciones econdmicas.

Alto indice de mortalidad empresarial.

Escasez de oportunidades de escalabilidad y crecimiento.
Falta de opciones de financiamiento.

Tramites administrativos y fiscales.

Falta de preparacion empresarial.

Corrupcion.

Ausencia de consumo responsable.

NoUnAREWD =

Alto indice de mortalidad empresarial

El informe del INEGI en 2021, menciona que se refleja una realidad preo-
cupante para las pequefas y medianas empresas (PyMEs) en México. La
creacion de mas de 1,2 millones de nuevas PyMEs es un indicativo del
espiritu emprendedor del pais, pero el cierre de mas de 1,6 millones de
ellas subraya la vulnerabilidad del sector ante crisis econémicas, como
la provocada por la pandemia.

Estos datos resaltan la necesidad de que las PyMEs se adapten a los
cambios en el mercado y desarrollen estrategias de resiliencia. Algunas
recomendaciones para enfrentar estos desafios podrian incluir:

Diversificacion de Productos y Servicios: ampliar la oferta para
atraer a diferentes segmentos del mercado.

Transformacion Digital: adoptar tecnologias que faciliten la venta
en linea y la gestion interna.

Capacitacion Continua: invertir en la formacion del personal para
mejorar habilidades y adaptabilidad.

Fortalecimiento de Redes de Apoyo: colaborar con otras empresas y
organizaciones para compartir recursos y conocimientos.

Planificacion Financiera: establecer presupuestos flexibles y reser-
vas para enfrentar imprevistos.

Es crucial que las PyMEs no solo respondan a las crisis, sino que
también se preparen proactivamente para futuros desafios.
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Escasez de oportunidades de escalabilidad y crecimiento

Si bien no es exclusivo de México, la escasez de oportunidades de cre-
cimiento y expansion representa un serio obstaculo para el desarrollo
economico de las empresas mexicanas. Las PyMEs, en particular, crecen
mas lentamente debido a la fuerte competencia y a la preferencia del
consumidor por las grandes empresas. A esto se suma la carga de deudas
a largo plazo, que dificulta cualquier expansion a corto o mediano plazo.

Falta de opciones de financiamiento

El acceso limitado al financiamiento es un gran problema para empren-
dedores y PyMEs mexicanas. Las opciones son pocas: los bancos exigen
muchos requisitos, y las financieras privadas cobran tasas de interés muy
altas. Incluso los programas gubernamentales de apoyo, a pesar de su en-
vergadura, solo benefician al 7% de las empresas.

Tramites administrativos y fiscales

En México es importante destaca la excesiva burocracia y los altos
costos asociados a la formalizacion laboral en México como un gran
obstaculo para las PyMEs. Los tramites para el Seguro Social y los im-
puestos son onerosos, especialmente para empresas con ingresos limitados,
obligéndolas a contratar asesores y generando gastos adicionales que les
restan tiempo y recursos.

Falta de preparacion empresarial

Muchos aspiran a emprender, pero la falta de conocimientos financieros,
contables y legales frena sus proyectos. Esta falta de preparacion em-
presarial es una causa importante del fracaso y el lento crecimiento de
las PyMEs mexicanas. Segtn el Programa Sectorial de Economia 2020-
2024, casi la mitad de los empleados en PyMEs solo tienen formacion
basica, y menos del 7% de las empresas invierten en innovacién o [+D
por falta de personal capacitado. El problema se agrava porque mas del
84% de las PyMEs no ofrecen formacion a sus empleados.
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Corrupcion

La corrupcion es otro gran obstaculo para las PyMEs mexicanas. A di-
ferencia de las grandes empresas, son mas vulnerables a la extorsion
por parte del crimen organizado o funcionarios publicos, obligandolas a
pagar sobornos para obtener contratos, permisos o aprobar inspecciones.
Esto afecta su estabilidad financiera y su crecimiento. Ademas, la falta de
conocimiento sobre los programas gubernamentales de apoyo (mas del
80% de los propietarios de PyMEs desconocen su existencia) evidencia
una discriminacion y practicas financieras inequitativas.

Ausencia de consumo responsable

Las pequefas y medianas empresas (PyMEs) en México enfrentan una
dura competencia de grandes compaiiias, lo que limita su crecimiento
y supervivencia. La constante aparicion de nuevas empresas intensifica
esta lucha por captar clientes. La Secretaria de Economia resalta la falta
de consumo responsable como un factor clave, ya que los consumidores
suelen preferir marcas conocidas, dejando de lado las opciones que ofre-
cen las PyMEs. Esta situacion contribuye a la alta tasa de fracaso de las
PyMEs. Sin embargo, existen programas de apoyo gubernamental que,
junto con una mayor conciencia ciudadana sobre el consumo responsa-
ble, pueden ayudar a las PyMEs a prosperar y competir con €xito.

La competitividad de las PyMEs

La creciente importancia de las PyMEs en la economia mexicana (Diaz,
2006) ha impulsado su interés por la competitividad. Aunque el concepto
de competitividad es amplio y complejo de definir con precision, diver-
sas perspectivas han permitido construir una definicion que integra sus
multiples factores.

Segun (Porter,1991), la competitividad nacional se basa en la alta
productividad empresarial, lograda mediante el uso eficiente de recur-
sos. La ocDE (1992), por su parte, destaca la innovacion y las redes
de colaboracion como elementos clave para el desarrollo econdémico y
la competitividad, ofreciendo diversas perspectivas sobre este concepto.
Por otra parte, (Cabrera, Lopez y Ramirez, 2011) definen la competitividad

60

<— © —>



IMPACTOS DEL ENTORNO CAMBIANTE: INCERTIDUMBRE, COMPETENCIA

como la capacidad de una empresa para lograr y mantener una posicion
destacada en el mercado, basada en sus ventajas competitivas internas.
Esto implica la habilidad de vender mas y aumentar su participacion en
el mercado. Un ejemplo ilustrativo seria la preferencia del consumidor
por una marca global reconocida sobre una alternativa local, debido
al posicionamiento y la competitividad de la primera.

La capacidad competitiva se desarrolla en un entorno empresarial
influenciado por factores como la infraestructura, los mercados financie-
ros, la estructura productiva y la tecnologia (Dussel, 2004). Sin embargo,
dado el contexto globalizado actual y sus constantes cambios, el entorno
empresarial en si mismo debe considerarse un factor crucial para la com-
petitividad de las PyMEs.

La transformacion digital en la PyMEs

Con el propdsito de sobrevivir en el mercado dinamico actual, las
PyMEs deben adaptarse rapidamente, y la tecnologia es una herramienta
clave. Sin embargo, el acceso a tecnologia adecuada y asequible es un
gran obstaculo para las PyMEs mexicanas (Ycaza y Sanchez, 2016). El
alto costo de la tecnologia es el principal impedimento para su adopcion,
especialmente considerando que muchas son empresas familiares o em-
prendimientos individuales con limitaciones de conocimiento y recursos.

Aunque las empresas que no utilizan tecnologia en sus procesos no
son necesariamente obsoletas (Estrada, Cano y Aguirre, 2019), su ca-
pacidad para satisfacer las demandas del mercado es menor que la de
las empresas que si lo hacen. La incorporacion de tecnologia ofrece
diversas ventajas: reduccion de costos, menor margen de error, mayor
eficiencia laboral y optimizacion de la logistica (Cuevas, 2018). Sin
embargo, no toda tecnologia es adecuada para las PyMEs.

Asi mismo, es importante considerar que mediante los resultados ob-
tenidos de los Censos Econdmicos 2019 también se puede conocer el
porcentaje de empresas que cuentan con equipo de computo y uso de In-
ternet para el desarrollo de sus actividades productivas, comerciales y de
servicios. Como se muestra en las graficas 1 y 2, el porcentaje mas alto
de uso de equipo de computo se observd en las empresas medianas con
95.6 por ciento. En cuanto al uso de Internet en los establecimientos, en
los micronegocios solo utilizaron Internet 17.2 por ciento. Se observa
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también que en los establecimientos a partir de 11 personas ocupadas
(pequetios, medianos y grandes) los porcentajes superan el 80.0% tanto
en uso de equipo de computo como en la utilizacion de Internet para
desarrollar sus actividades.

Grafica 2. Uso de equipo de computo
segiin tamafio de las empresas, 2018

120
100

80

60

N 19.8 15.4

2 4.4 5.2
0

Micros (0 al0 Pequefias (11 a 50 Medianas (51a Grandes (mas de
personas personas 250 personas) 250 personas)

o o

m Utilizan equipo de computo ® No utilizan equipo de computo

Fuente: resultados de los Censos Economicos 2019.

Grafica 3. Uso de equipo de internet,
segun tamaifio de las empresas, 2018
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Fuente: resultados de los Censos Economicos 2019.
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Enfoque volatil post-pandemia, inflacion,
cabios tecnologicos

La pandemia de COVID-19 ha tenido un impacto significativo en la eco-
nomia mexicana y en las PyMEs en particular. Segun datos del Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) (2020), durante el primer
semestre de 2020, se registr6 una caida del 18.9% en el Producto Interno
Bruto (p1B) de México, siendo las PyMEs uno de los sectores mas afecta-
dos. La contraccion del piB debido a la pandemia tuvo un impacto directo
en las PyMEs. Como fueron:

1. La Disminucion de la Demanda: la disminucién en el consumo y la
demanda de productos y servicios afect6 sus ingresos y rentabilidad.

2. Restricciones de Financiamiento: la escasez de recursos financieros
y la reduccion del acceso al crédito dificultaron su financiamiento y
crecimiento.

3. El Cierre de Empresas y Desempleo: el cierre de empresas en di-
versos sectores econdmicos y la pérdida de empleos debilitaron
aun mas la demanda y la capacidad adquisitiva de los consumidores.

4. Intensificacion de la Competencia: la competencia se intensifico,
ya que las empresas buscaban sobrevivir, lo que llevo a una ma-
yor presion sobre las PyMEs y al desplazamiento por parte de las
grandes empresas, afectando su viabilidad a largo plazo.

Tabla 5. Comportamiento de la economia en México
segun el piB (2020-2022)

Producto Interno Bruto (PIB) 2020 2021 2022

Crecimiento (%) 8.0% 4.7% 3.31%
Fuente: Macias Villarreal, Julio Cesar et al. (2024)

La recuperacion de las PyMEs se ha gestado en gran medida gracias a
las acciones emprendidas por el Gobierno Federal tendientes a reducir la
brecha de desigualdad e incrementar la cobertura de los programas socia-
les para la poblacion y aquellos destinados al financiamiento, la exencion
de pagos en materia tributaria y la capacitacion para el empleo, lo cual ha
impulsado el &nimo de los empresarios por reabrir sus negocios o invertir
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en nuevas alternativas, todas estas acciones impulsan la busqueda de
reactivar la economia del pais.

Desde principios del 2020 el comercio nacional e internacional se
vio afectado por los efectos globales de la pandemia ocasionada por el
COVID-19, un contexto para el que no estaban preparados los Estados,
las sociedades contemporaneas y mucho menos la economia mundial. Las
drasticas medidas que tomaron los gobiernos a fin de contener los efectos de
la pandemia, tales como: cierre de aecropuertos, cierre de oficinas privadas
y gubernamentales, cierre de planteles educativos a todos los niveles, asi
como el cierre de comercios no esenciales, entre otros), generaron un cla-
ro estancamiento o retroceso econdmico, pérdida de empleos, alza en los
productos de la canasta basica. A decir, de la Organizacién mundial de la
salud (oms, 2020).

Las PyMEs en México, utilizaron nuevas herramientas o formas de
obtencion de recursos econdmicos que les permitiera permanecer en el mer-
cado. Una de las estrategias que las PyMEs utilizaron para sobrevivir a esta
crisis econdmica y sanitaria, fue la utilizacion del comercio electronico,
lo cual les permiti6 llegar a nuevos clientes, tomando en cuenta los retos y
riesgos que implicaba este nuevo concepto digital. (Arévalo ef al., 2023).

Uno de los crecientes negocios en la era del internet, lo constituye
sin duda alguna el comercio electronico, definido como el proceso de
comercio e intercambio de bienes, servicios e informacion (Abdullah
et al., 2020; Turban et al., 1999). Es un negocio moderno que atiende
las necesidades de las organizaciones, mercancias y consumidores para
reducir costos y mejorar la calidad de los bienes y servicios e incrementar
la velocidad del servicio de entrega (Ngai y Wat, 2005). Este ha traido
beneficios para los consumidores, como el acceso a productos a nivel
global, reduccion de las asimetrias de informacion, posibilidad de
comparar productos y precios y disminucion del tiempo (Valarezo et al.,
2018). Asi, el propdsito de este trabajo es presentar un panorama general
del comercio en linea durante la pandemia de COVID-19 en México.

Vulnerabilidad de las PyMEs
ante crisis econOmicas y sanitarias

Las PyMEs, en México, operan en una estructura econémica que se ca-
racteriza por un tipo de capitalismo jerarquico. Schneider (2009). Y es
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precisamente este capitalismo jerarquico que genera a las PyMEs es una
posicion de desventaja; considerando los siguientes puntos clave:

* Capitalismo Jerarquico en México: las PyMEs mexicanas
operan dentro de una estructura econémica jerarquica, a diferencia
de las economias liberales (basadas en contratos) o coordinadas
(basadas en confianza). Esta jerarquia se refleja en las relaciones
entre las PyMEs y las grandes empresas.

* Relaciones de Subordinacién: las PyMEs suelen tener relaciones
de subordinacidon con empresas mas grandes, lo que las coloca en
una situacion de desventaja y vulnerabilidad. Esta dependencia
las hace susceptibles a presiones y las expone a un mayor riesgo
de cierre.

* Organizaciones como Sustitutos de Instituciones: en las
economias jerarquicas, las organizaciones a menudo desempefian
el papel de las instituciones formales. Esto significa que las
reglas y normas que rigen las relaciones econémicas no estan
bien definidas o aplicadas por instituciones externas, sino que se
establecen a través de las relaciones de poder entre las empresas.

* Vulnerabilidad de las PyMEs: la falta de instituciones solidas y
la prevalencia de relaciones jerarquicas hacen que las PyMEs sean
especialmente vulnerables. Su supervivencia depende en gran medida
de su capacidad para navegar este entorno complejo y desigual.

En resumen, en el contexto econdmico jerarquico de México las PyMEs
se ubican en una posicion precaria. La falta de instituciones solidas y las
relaciones de subordinacion con empresas mas grandes contribuyen a su
vulnerabilidad y aumentan el riesgo de fracaso. L.a comprension de este con-
texto es crucial para disefiar politicas y estrategias que apoyen el crecimiento
y la sostenibilidad de las PyMEs en México.

Desigualdad en la adopcion de transformacion
digital e inteligencia artificial

Es muy importante destacar la supervivencia de las PyMEs en el ara digi-

tal, puesto que esto genera una transformacion integral, luego de adoptar
no solo nuevas tecnologias, sino también un cambio fundamental en su
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mentalidad, procesos y cultura empresarial. La simple implementacion
tecnoldgica no es suficiente, puesto que se requiere de una estrategia
holistica y un compromiso en el largo plazo.

La era actual segun el autor (Lombardero, 2015), con sus cambios
tecnolégicos, cambios del entorno, el desarrollo del Internet, asi como
los beneficios de la inteligencia artificial, han contribuido de manera sig-
nificativa en ciertos puntos clave, que se detallan a continuacion:

e Industria 4.0: este término se refiere a la cuarta revolucion industrial,
caracterizada por la integracion de tecnologias digitales, Internet
y sistemas cyber fisicos en los procesos industriales. Su origen en
Alemania refleja un enfoque hacia la modernizacién y la innovacion
en la produccion.

* Conectividad y Sensores Inteligentes: la Industria 4.0 se basa
en el uso de Internet y sensores inteligentes que permiten la
interconexion de maquinas, sistemas y personas. Esto lleva a una
mayor eficiencia, automatizacioén y capacidad de analisis en los
procesos.

* Inteligencia en Favor de las Personas: la inteligencia derivada de
los datos recopilados y analizados puede ser utilizada para mejorar
la toma de decisiones, optimizar procesos y ofrecer soluciones
mas efectivas a los desafios industriales y empresariales.

* Conexion Global y Analisis de Datos: la nueva era industrial
facilita el intercambio de informacién a nivel global, permitiendo
a las empresas acceder a nuevos mercados y colaborar de
manera mas efectiva. El analisis de datos se vuelve esencial
para comprender tendencias, comportamientos del consumidor y
mejorar la competitividad.

* Transformacién Digital: el término “transformacién digital” se
ha vuelto comun en el discurso empresarial y académico como
respuesta a la evolucion impulsada por la Industria 4.0. Este
concepto abarca la integracion de nuevas tecnologias en todos
los aspectos de una organizacion, no solo en la produccioén, sino
también en la gestion, el marketing y la atencidn al cliente.

En resumen, se enfatiza la importancia de la Industria 4.0 como un

cambio fundamental en la manera en que las empresas operan, destacando
la relevancia de la transformacion digital como un fendmeno que abarca
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multiples areas de investigacion y practica empresarial. La combinacion
de tecnologia, conectividad e inteligencia de datos esta redefiniendo el
panorama industrial y empresarial actual. (Schallmo et al., 2017).

La necesidad de adaptacion de las PyMEs al cambio impulsado por la
digitalizacidn, presentando dos enfoques posibles y destacando la im-
portancia del aprendizaje organizacional (Davenport, 1993). Los puntos
clave son:

* Digitalizacion como Impulsor del Cambio: el incremento de la
digitalizacion en la sociedad esta forzando un cambio significativo
en el entorno socioecondémico, afectando directamente a
las PyMEs. La adaptacion a este cambio es crucial para la
supervivencia y la competitividad.

* Dos Enfoques para la Adaptacion: las PyMEs pueden abordar
este cambio a través de dos enfoques:

* Innovacion Radical: implica una transformacion digital
acelerada, con estrategias planeadas para implementar cambios
significativos de manera rapida.

e Mejora Continua: es un enfoque gradual, donde la
transformacion se lleva a cabo de forma incremental y sostenida
en el tiempo.

* Facilitadores del Cambio y Nuevo Comportamiento Or-
ganizacional: diversos factores estan impulsando un nuevo
comportamiento organizacional, basado en el desempefio
colectivo. Esto implica una mayor colaboracion y coordinacion
entre los miembros de la organizacion.

* Importancia del Aprendizaje Organizacional: dado que el
cambio es una constante y el desempefio se define colectivamente,
el aprendizaje organizacional se vuelve esencial para una
transformacion digital exitosa. La capacidad de aprender,
adaptarse y mejorar continuamente es clave para sobrevivir en este
entorno cambiante.

La digitalizacion esta generando un entorno empresarial dindmico y las
PyMEs, necesitan adaptarse mediante enfoques estratégicos, ya sea a
través de una innovacion radical o una mejora continua. La clave para el
éxito radica en la capacidad de aprendizaje y adaptacion colectiva de la
organizacion (Zangiski et al., 2013).
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Necesidad de una gestion estratégica contextualizada

Tal como plantean Reyes Avila y Preiss (2015), uno de los principales
vacios en la gestion de las PyMEs mexicanas ha sido el intento reite-
rado de aplicar modelos corporativos disefiados para grandes empresas
transnacionales sin considerar las profundas diferencias estructurales,
culturales y operativas que las separan. Esta tendencia a importar rece-
tas de éxito desconectadas del entorno ha generado estrategias que, en
lugar de fortalecer, han debilitado la capacidad adaptativa de muchas
pequeiias y medianas empresas. En lugar de replicar mecanicamente
esquemas ajenos, se vuelve imprescindible disefiar enfoques que par-
tan del reconocimiento del contexto especifico en el que operan las
PyMEs: mercados segmentados, recursos limitados, alta vulnerabilidad
institucional y una cultura empresarial frecuentemente empirica.

De acuerdo con Lopez Mejia et al. (2020), este proceso de contex-
tualizacion exige una revalorizacion honesta de los recursos internos
—humanos, sociales, operativos— y de las capacidades dinamicas que
cada organizacion puede movilizar desde su realidad particular. Mas
que adoptar soluciones externas, se trata de identificar fortalezas pro-
pias, aprovechar el conocimiento tacito acumulado y generar ventajas
competitivas desde dentro. Las PyMEs no estdn condenadas a ser ver-
siones pequeias de las grandes empresas; poseen estructuras mas agiles
y relaciones mas cercanas con sus comunidades, elementos que pueden
convertirse en activos estratégicos si se gestionan con vision.

Finalmente, comprender la gestion estratégica en las PyMEs como
una practica que combina arte, ciencia y proceso implica superar la
rigidez de los marcos normativos y abrirse a un enfoque mas integral.
Como subraya Saavedra Garcia y Camarena Adame (2016), la gestion no
es solo una técnica de planificacion, sino también una forma de lectura del
entorno, de toma de decisiones bajo incertidumbre, de interpretacion de
sefiales débiles y de conducciéon organizacional con sentido humano.
Esta mirada més amplia permite resignificar el acto de gestionar en el
ambito de las PyMEs, reconociendo su complejidad, sus tensiones in-
ternas y su enorme potencial transformador cuando se articula con el
contexto de manera reflexiva (Reyes Avila y Preiss, 2015; Lopez Mejia
et al., 2020; Saavedra Garcia y Camarena Adame, 2016).
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Necesidad de una gestion
estrategica contextualizada

ctualmente, las PyMEs en el mercado varian enormemente en

forma y tamafio, desde sociedades hasta empresas de un solo

propietario. Son libres de dedicarse a cualquier tipo de activi-
dad, ya sea produccion, comercio o servicios, siempre buscando generar
ganancias (Sacoto y Ron, 2017).

Segun Yance, Solis, Burgos y Hermida (2017), las pequeiias y
medianas empresas (PyMEs) generalmente carecen de especializacion
en la administracion. Normalmente, la gestion recae en una sola persona
que cuenta con escasos ayudantes, quienes a menudo no estan capacita-
dos para desempeiiar esta tarea. Por lo tanto, es crucial que cada PyME
comprenda que su éxito se basa en la habilidad para innovar e implementar
mejoras continuas en areas como la inversion y las estrategias compe-
titivas. El objetivo final es alcanzar la internacionalizaciéon mediante la
exploracion de nuevos mercados, la identificacion de nichos de clientes y
la creacion de productos innovadores (Carranco, 2017).

La cita anterior sugiere que las actividades administrativas de las
Pequeiias y Medianas Empresas (PyMEs) deben gestionarse utilizando un
enfoque de Administracion Estratégica. Esto implica que, segin Oliveira
(2007), la implementacion adecuada de la administracion estratégica pue-
de generar importantes beneficios para estas empresas.

En esencia, la administracion estratégica consiste en un proceso
sistematico para definir la direccion de una organizacion y tomar de-
cisiones sobre la asignacion de sus recursos para lograr sus objetivos
a largo plazo.



LA CONTRADICCION DE LAS PyMEs EN MEXICO: CRECIMIENTO SIN CONSOLIDACION

Conceptualizacion de Estrategia

La palabra estrategia proviene de las palabras griegas “stratos” (ejército)
y “agein” (guia). La palabra “strategos” (estratega) también tiene raices
latinas y griegas (Wikipedia.org). El estratega era el encargado de dirigir
al ejército en las guerras por el dominio territorial o la hegemonia.

Chandler (1962) concibid la estrategia empresarial como la herramienta
que define los objetivos a largo plazo de una empresa, las acciones a em-
prender y la asignacion de recursos necesaria para su consecucion.

Las estrategias son las herramientas y tacticas que impulsan a una
empresa hacia una ventaja competitiva y en consecuencia el éxito. Son
esenciales para definir la direccion de la organizacion. David (2008) las
describe como “los medios para lograr los objetivos a largo plazo”, in-
cluyendo diversas acciones como la expansion y la diversificacion. La
implementacion exitosa de estas estrategias depende de las decisiones de
los directivos, su motivacion y una comunicacion efectiva, factores que
influyen en la prosperidad a largo plazo de la organizacion.

Para desarrollar una estrategia efectiva y lograr una ventaja competi-
tiva, es fundamental que la empresa tenga un profundo conocimiento de
si misma y de su entorno. Esto implica realizar un analisis exhaustivo,
como el analisis FODA, e identificar los factores clave de éxito que per-
mitan comprender tanto la situacion interna como el contexto externo
de la empresa. Posteriormente, se define la mision y vision de la compa-
fifa para establecer su rumbo y conformar un equipo de trabajo soélido.
Thompson y Strickland (2004) sefialan que el objetivo de una estrategia
bien formulada no es solo el éxito competitivo y rentable a corto plazo,
sino un éxito duradero que mantenga el crecimiento y asegure el futuro
de la empresa a largo plazo.

Las estrategias son acciones disefladas para alcanzar objetivos
especificos y son fundamentales para que las organizaciones compi-
tan y satisfagan las necesidades de sus clientes. Sin embargo, es crucial
reconocer que las estrategias no aseguran el éxito, ya que su formu-
lacion y ejecucion pueden ser complejas. Por lo tanto, requieren un
analisis cuidadoso en su diseflo y un esfuerzo considerable en su imple-
mentacién. Es esencial que todos los procesos de la empresa se alineen
con la estrategia, y aunque la alta gerencia es responsable de su creacion,
esta debe reflejarse en la operacion para ser efectiva. En este sentido, Rodri-
guez y Pedraja (2013) sefialan que los proyectos estratégicos y los planes de
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accion deben reflejarse en el presupuesto estratégico, el cual, en definitiva,
es el verdadero plan estratégico, adaptandose a las normas de la institucion.

Administracion Estratégica para las PyMEs

La gestion estratégica surge ante la necesidad de las empresas de orga-
nizar sus recursos para competir en entornos cambiantes. Aunque sus
raices estan en la teoria militar (Sun Tzu, Clausewitz), su aplicacion em-
presarial se formalizo en el siglo xx (Grant, 2020). Chandler (1962),
citado por Gallardo (2021), destacé la importancia de la estructura orga-
nizativa, mientras que Ansoff (1965) introdujo el concepto de estrategia
corporativa, enfatizando la adaptacion a las oportunidades del entorno
(Gambaro y Garcia, 2021).

En este punto, se enfatiza la importancia crucial de una buena gestion y
administracion para las PyMEs en Latinoamérica, considerandolas un pilar
de la economia. Y se destaca que una administracion efectiva contribuye a:

* Mejorar procesos.

» Reducir costos.

» Aumentar la productividad.

* Asegurar el funcionamiento y desarrollo continuo de la empresa.

Ademas, cita a Chiavenato (2007) para definir la administracién como
el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el uso de recursos
para lograr los objetivos organizacionales, resaltando su caracter impres-
cindible para la supervivencia y el éxito de cualquier organizacion.

Asi mismo, subraya que la administracion estratégica es clave para
la supervivencia de las PyMEs, especialmente en un entorno complejo y
cambiante como el actual, marcado por la pandemia de COVID-19. Una
buena toma de decisiones estratégicas es esencial para enfrentar crisis y
aprovechar las oportunidades en el mundo empresarial actual.

Actualmente la administracion estratégica, se constituye como un
elemento importante para las empresas, especialmente en el contexto
actual. Citando a Fred R. David (2008), se destaca que la administracion
estratégica es una herramienta crucial para la toma de decisiones que
permiten a las empresas sobrevivir, prosperar, desarrollarse y mantener
una ventaja competitiva.
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* Se define como el arte y la ciencia de formular, implementar y
evaluar decisiones multifuncionales para lograr los objetivos de
la organizacion.

* Se enfoca en integrar diversas areas funcionales (administracion,
marketing, finanzas, contabilidad, produccion, investigacion y
desarrollo, sistemas de informacion) para lograr el éxito
organizacional.

* Su finalidad es aprovechar las oportunidades existentes y crear
otras nuevas para el futuro, en contraposicion a la planeacion a
largo plazo que busca optimizar las tendencias actuales.

Los autores; Charles, Gareth y Jones (2009) plantean que la adminis-
tracion estratégica busca lograr los objetivos organizacionales a través
de planes tacticos y operativos.

Dess, Lumpkin y Eisner (2011). plantean que la administracion estra-
tégica implica los analisis, decisiones y acciones que una organizacion
emprende para crear y mantener sus ventajas competitivas. Una adminis-
tracion estratégica bien desarrollada e implementada puede proporcionar
diversos beneficios a las empresas, como modelos de gestion mas flexi-
bles y una mejora en la motivacion y la productividad.

Algunos autores, como Dandira (2012), sugieren que la estrategia
esta en crisis debido a suposiciones incorrectas sobre la gestion a largo
plazo, lo que ha llevado a las organizaciones a cometer errores.

El tema se vuelve mas interesante al considerar a los estrategas, ya
que muchos creen que cualquiera puede serlo, dependiendo de las opor-
tunidades. Se asume que un individuo puede convertirse en el héroe que
ofrece la solucion precisa, transformando sus ideas en la salvacion de la
organizacion. Otros autores sostienen que para ser estratega se requiere
conocimientos previos y experiencia, que permitiran a la organizacion
ejecutar las acciones necesarias para lograr el desarrollo corporativo y
posicionarse en el mercado.

Segun Dandira (2012). argumenta la creencia de que la promocion
a un puesto superior convierte automaticamente a alguien en estratega
es falsa. Muchos ‘estrategas’ promovidos carecen de una comprension
real de la gestion estratégica, lo que genera un vacio de conocimiento y
posible rechazo.
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Figura 3. Proceso de la Administracion Estratégica
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Fuente: David, Fred R. 2013.

Para Jackson (2011) subraya la dificultad de implementar nuevas es-
trategias comerciales con éxito. Y Afirma: ‘Me estremezco al pensar en
la cantidad de estrategias empresariales que se disefian cada afio en salas
de juntas y que nunca llegan a ponerse en practica’.
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Se cree erroneamente que implementar una estrategia es muy senci-
llo: sin embargo, los lideres establecen un plan y el resto lo sigue. Pero la
realidad es que los lideres se resisten al cambio, que la gente suele odiar,
jsobre todo si es planeado! Una nueva estrategia puede generar resisten-
cias internas que incluso la saboteen. Este comportamiento de resistencia
al cambio es comun en las empresas.

Una buena administracion estratégica permite a las PyMEs desa-
rrollar mayor competitividad, mejorar la productividad y aumentar la
rentabilidad. Se enfatiza que las decisiones estratégicas determinan
la futura direccion y la posicién competitiva de una empresa a largo
plazo, y que estas decisiones se toman en organizaciones de todo tipo y
tamafio.

Imposibilidad de importar modelos
corporativos sin adaptacion

En palabras de Reyes Avila y Preiss (2015), uno de los errores mas fre-
cuentes en el disefio de estrategias para PyMEs consiste en la aplicacion
automatica de modelos corporativos concebidos para grandes empresas,
sin considerar las profundas diferencias culturales y estructurales que
distinguen a una pyme de una multinacional. Esta practica, aunque bien
intencionada, suele derivar en procesos forzados de institucionalizacion
que no dialogan con la realidad cotidiana de las pequefias empresas. Tal
como advierten Lopez Mejia et al. (2020), los marcos estratégicos dise-
flados en contextos anglosajones o asiaticos, donde predominan culturas
organizacionales basadas en la estandarizacion, la disciplina corporativa
y la tecnocracia, dificilmente pueden funcionar en entornos donde la toma
de decisiones es informal, la jerarquia es personalista y las relaciones labo-
rales estan marcadas por vinculos afectivos mas que contractuales.

El aspecto cultural se convierte asi en un filtro determinante: no es
que las herramientas modernas de gestion no sean utiles, sino que re-
quieren traduccion y adaptacion. Como lo sefiala Sandoval Gomez et al.
(2022), intentar imponer metodologias externas sin atender al ethos cultural
de las PyMEs mexicanas genera resistencia, desarticulacion interna y, en
muchos casos, abandono prematuro del proceso de cambio. Los valores
implicitos en estos modelos —como la autonomia operativa, la descen-
tralizacion o la innovaciéon continua— no siempre encuentran e€co en

74

<— © —>



NECESIDAD DE UNA GESTION ESTRATEGICA CONTEXTUALIZADA

organizaciones acostumbradas al control centralizado, la lealtad personal
y la aversion al riesgo. Por ello, mas que importar marcos conceptuales
cerrados, el reto estratégico consiste en reinterpretarlos desde la cultura
propia, estableciendo puentes entre el conocimiento global y la practica
local (Reyes Avila y Preiss, 2015; Lopez Mejia et al., 2020; Sandoval
Gomez et al., 2022).

Revitalizacion de los recursos internos
y capacidades dinamicas

Los recursos de una empresa

Seglin la perspectiva basada en los recursos, la ventaja que tiene una empre-
sa sobre sus competidores se basa en los recursos que posee. Cada empresa
tiene una mezcla tnica de recursos diferentes, influenciada tanto por la suerte
como por las decisiones que tomaron sus lideres en el pasado (Barney,
1986). No todos estos recursos son igual de importantes para crear una
ventaja competitiva. Desde un punto de vista estratégico, los recursos
que son raros, valiosos, dificiles de copiar y que no pueden ser facilmen-
te reemplazados por la competencia son los mas valiosos (Barney, 1991).
Estos recursos son especiales porque no hay un mercado para ellos, o
porque los mercados donde se intercambian tienen problemas impor-
tantes. Esto permite que la empresa se beneficie de las ganancias que
generan estos recursos (Grant, 1991, Peteraf, 1993).

Caracteristicas de los recursos de las PyMEs

Los recursos de una empresa se pueden dividir en categorias tales como:
financieros, fisicos, humanos, de relaciones y tecnologicos (Grant, 1991).
Algunos estudios han resaltado la importancia de los recursos financie-
ros y fisicos para las pequefas y medianas empresas (PyMEs). Sin em-
bargo, investigaciones recientes enfatizan que los recursos intangibles,
como el conocimiento, la experiencia, la reputacion, las relaciones, y una
base solida de clientes y empleados, son cruciales para construir ventajas
competitivas que duren en el tiempo (Lichtenstein y Brush, 2001). En el
caso de las PyMEs, también es importante considerar que estas empresas
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estan muy ligadas a la figura de un empresario, quien puede ser consi-
derado un recurso valioso (Alvarez y Busenitz, 2001). A continuacion,
exploraremos algunas de las caracteristicas mas importantes de estos
tipos de recursos en las PyMEs.

Recursos Financieros

Las pequefias y medianas empresas (PyMEs) tienen mas dificultades
que las grandes empresas para obtener dinero de fuentes externas. Segin
datos de un estudio europeo (Flash Eurobarometer 2009).

Los métodos para financiar empresas no siempre son suficientes,
especialmente para las PyMEs que son muy innovadoras y estan cre-
ciendo rapidamente, ya que necesitan invertir mas dinero del que sus
financiadores cercanos pueden proporcionar. En teoria, el capital de
riesgo podria ser una buena opcion para financiar a estas empresas. Sin
embargo, en la practica, al menos en Europa y hasta ahora, no es tan
comun como se podria pensar. Por ejemplo, un estudio llamado Flash
Eurobarometer 174/184 —SME Access to Finance— mostré que en
2006 el capital de riesgo casi no se usaba para financiar PyMEs, y
parece que no ha habido muchos cambios desde entonces (Comision
Europea, 2009).

Recursos Fisicos

Muchos bienes duraderos, como ciertas instalaciones y maquinaria, no se
pueden dividir y necesitan una gran inversion inicial para funcionar bien.
Esto causa problemas a las PyMEs, que tienen poco dinero, aunque el
alquiler con opcion a compra podria ayudar. Si usar ciertos bienes fisicos
implica muchos gastos fijos, esto perjudica a las PyMEs, que no venden
tanto como las grandes empresas.

En resumen, las PyMEs lo tienen mas dificil en los sectores que re-
quieren grandes inversiones en bienes materiales. La acumulacion de
bienes fisicos y la modernizacion de estos bienes son un desafio impor-
tante para las pequefias empresas en muchos sectores.

76

<— © —>



NECESIDAD DE UNA GESTION ESTRATEGICA CONTEXTUALIZADA

Recursos Humanos

La situacion de los recursos humanos en las pequeias y medianas empresas
(PyMEs) presenta dos caras. Por un lado, es comun encontrar empleados
motivados y leales a su empresa. La falta de formalidades estrictas, la fle-
xibilidad y la relacion cercana entre los directivos y los empleados ayudan
a crear un fuerte sentido de pertenencia. Ademas, el tamafio reducido de la
empresa facilita la comunicacion interna y la ausencia de jerarquias rigidas
promueve la participacion de todos. Este compromiso y buena comunica-
cion pueden hacer que los empleados desarrollen conocimientos practicos
muy especificos de la empresa.

Por otro lado, los salarios en las PyMEs suelen ser mas bajos que
en las grandes empresas, y las oportunidades de ascenso y desarrollo
profesional son menores. Esto dificulta la contratacion de personal con
alta cualificacion, tanto a nivel técnico como de gestion. En general,
se ha visto que las PyMEs tienen problemas para atraer, seleccionar y
retener a empleados muy cualificados. De hecho, el 37% de las PyMEs en
Espafia consideran que la falta de trabajadores cualificados es un obstaculo
para el crecimiento de su negocio (segun la Comisién Europea en 2007).
La capacidad de la empresa para superar esta limitacion e invertir en la
formacion de su personal tendra un impacto importante en su competiti-
vidad (Rubio y Aragon, 2002).

Recursos Relacionales

La reputacion y la marca, que la representa, son recursos relacionales
clave. Las empresas grandes tienen una ventaja al crear una imagen de
marca conocida en el mercado (Chen y Hambrick, 1995). Muchas acti-
vidades de marketing para desarrollar una marca necesitan una inversion
minima para ser efectivas. El Observatorio Europeo de las PyMEs des-
taca que estas empresas invierten relativamente mucho en marketing,
alcanzando el 3,6% de sus ventas, en comparacion con el 1,7% de las
grandes empresas. Aunque estos datos pueden interpretarse de diferen-
tes maneras, se puede considerar que muestran la menor eficiencia de
las PyMEs en la promocion de su marca y sus productos en el mercado
(Comision Europea, 2007).
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La confianza es un activo relacional muy importante. Reduce los cos-
tos de las transacciones (Gulati, 1998) y facilita la creacion de acuerdos y
redes entre empresas, asi como el aprendizaje y la obtencion de mas re-
cursos. La confianza permite intercambiar informacion mas facilmente,
lo que ayuda a encontrar oportunidades y disminuye la percepcion de
riesgo (Wu et al., 2008).

A menudo se piensa que una desventaja de las empresas pequeias
es que dependen mucho de unos pocos clientes (O’Gorman, 2006), lo
que aumenta el riesgo en los negocios. Muchas PyMEs trabajan como
proveedores fijos de empresas mas grandes que estan mas abajo en la
cadena de valor. Sin embargo, esto también puede ser positivo, ya que
ayuda a crear relaciones estables y confianza a largo plazo. La cercania
entre la empresa, sus clientes y proveedores (Camison, 1997) genera
una reputacion de seriedad y preocupacion por el cliente, ademas de un
mejor conocimiento del mercado y sus necesidades. Ademas, los clientes
ofrecen oportunidades y experiencia, y ayudan a conseguir otros recursos
(Baker y Nelson, 2005).

Recursos Tecnologicos

Normalmente, se cree que las PyMEs no estan muy avanzadas en tecno-
logia. Si hay algo en lo que se ha estudiado mucho céomo afecta el
tamafio de una empresa, es en la innovacién y el desarrollo de nuevas
tecnologias. Los estudios més importantes sobre este tema indican que
las empresas grandes suelen tener una mejor posicion para adoptar nue-
vas tecnologias (Schumpeter, 1942; Arrow, 1962). No solo tienen mas
facilidad para conseguir el dinero que necesitan, sino que ademas los pro-
yectos de innovacion pueden generar importantes ahorros al hacerlos a
gran escala (Cockburn y Henderson, 2001).

A menudo, desarrollar nuevas tecnologias puede requerir proyectos de
investigacion y desarrollo (I+D) muy costosos. En estos casos, los re-
cursos tecnologicos pueden verse como activos que no se pueden dividir
facilmente, lo que significa que su costo por unidad es mucho mayor
para las PyMEs, ya que tienen menos ventas. Ademas, muchas empresas
pequeias no tienen los recursos adicionales necesarios para aprovechar
al maximo las innovaciones en el mercado, lo que limita su capacidad
para obtener ganancias de ellas (Cohen, 1995).
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Sin embargo, al igual que ocurre con otros recursos, el tamafio de la
empresa no siempre es determinante. La flexibilidad y la falta de buro-
cracia en las PyMEs fomentan la aparicion de ideas nuevas. Ademas, los
empleados se benefician mas directamente de las ganancias generadas por
la innovacidn, lo que crea un sistema de incentivos mas eficaz. Esto anima
a los trabajadores a asumir riesgos y a tener un comportamiento creativo
que impulsa la innovacion (Qian y Li, 2003). La cercania al mercado y a
los clientes (Camison, 1997) puede proporcionar a la empresa informacion
valiosa para detectar oportunidades e innovar, ofreciendo productos o servi-
cios mas adaptados a las necesidades de grupos especificos de clientes que
a menudo no son atendidos por empresas mas grandes. Como resultado, en
algunos casos, las PyMEs pueden estar mejor equipadas en términos de
recursos tecnologicos, especialmente cuando se trata de enfrentar entornos
muy cambiantes, innovaciones radicales y cambios importantes (Koberg
et al., 2003).

El empresario como recurso de una PyME

Se puede considerar al empresario como un recurso mas de la empresa
(Alvarez y Busenitz, 2001). Su trabajo es descubrir, crear y aprovechar
oportunidades, movilizando los recursos necesarios para ello (Shane y
Venkataraman, 2000). Sus conocimientos, contactos y la informacion
que tiene del mercado son muy utiles para encontrar o crear oportuni-
dades. En las empresas nuevas, el empresario, sus conocimientos y su
experiencia previa (Westhead, 1995) son el principal recurso con el que
cuenta la empresa. De manera similar, en empresas ya establecidas, el
empresario es el responsable de encontrar oportunidades de negocio y
movilizar los demas recursos para aprovecharlas.

La funcion del empresario no es solo encontrar oportunidades, sino
también conseguir, organizar y reorganizar los recursos necesarios para
aprovecharlas. Estos recursos a menudo estan repartidos entre diferentes
personas e instituciones que el empresario debe movilizar y coordinar
(Garud y Karnoe, 2003).

En las PyMEs, especialmente en las familiares, el patrimonio del em-
presario y el de la empresa suelen estar muy unidos. Esto, junto con las
pocas opciones que tiene el empresario para diversificar su riesgo, puede
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llevar a que evite tomar riesgos, lo que resulta en inversiones menores de
lo ideal y la pérdida de oportunidades (Fernandez y Nieto, 2001).

En resumen, es importante destacar tres puntos sobre los recursos de
las pequefias y medianas empresas. Primero, aunque pueda parecer evi-
dente, existen diferencias importantes con respecto a las empresas mas
grandes, que deben tenerse en cuenta tanto en la investigaciéon como en
la gestion empresarial. Segundo, estas diferencias a veces dan ventajas
y otras veces desventajas; sin embargo, en general, las PyMEs suelen
carecer de recursos.

Finalmente, el empresario es fundamental para que la PyME tenga los
recursos necesarios; ademas, es clave en la gestion de todos los demads re-
cursos de la empresa.

Las Capacidades Dinamicas

Hoy en dia, las empresas se esfuerzan por ser cada vez mas competitivas,
y una forma de lograrlo es diversificando los productos o servicios que
ofrecen, lo que les permite ganar terreno en mercados de todo el mun-
do. Esta expansion global facilita la difusion de productos, tecnologia,
informacion, competencia y la creacion de empleos, superando barreras
culturales y geograficas. Como resultado, los clientes buscan los produc-
tos y servicios mas innovadores que satisfagan sus necesidades (Barrios
etal., 2022).

Considerando que el crecimiento econdmico depende en gran medi-
da de la innovacion, entendida como la capacidad de las empresas para
desarrollar habilidades que les permitan crear o mejorar productos, ser-
vicios, procesos y modelos de negocio de manera unica, ofreciendo un
valor superior tanto para el cliente como para la propia empresa (Quin-
tero Sepulveda et al., 2021). Para poder innovar, se requiere de un pro-
ceso de transformacion de una idea en un producto nuevo o mejorado,
un proceso operativo en la industria o el comercio, un nuevo método de
servicio o un cambio organizacional. Este proceso exige decisiones y
acciones donde las capacidades de innovacion de la empresa son crucia-
les, influenciadas por el entorno (Moreno Rojas y Garcia Carrillo, 2014),
lo cual coincide con la definicion de la tercera edicion del Manual de
Oslo ocpE (2005); ocpE (2018). La gestion de la innovacion juega un
papel importante en la competitividad de las organizaciones a través de
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procesos sostenibles, siendo un factor clave para el éxito de las PyMEs a
nivel global. Ante estos desafios, las PyMEs deben invertir en sus recur-
sos y capacidades para asegurar una fuente de conocimiento que permita
analizar y comprender las causas de los factores internos y externos.

Conceptualizacion de Capacidades Dinamicas
en el contexto de las PyMEs

Las PyMEs constituyen un papel crucial en el crecimiento econémico de
cualquier pais, contribuyendo a la creacion de empleo, el desarrollo local
y regional, y la cohesion social. En la mayoria de los paises de la OCDE,
casi todas las empresas son de pequeiio o mediano tamafio, generando
alrededor del 60% del empleo total y entre el 50% y el 60% del valor
anadido (Cruz Pérez, 2023). Para alcanzar sus objetivos, las PyMEs de-
ben establecer capacidades que impulsen el cumplimiento de las metas
establecidas, manifestar e implementar estrategias organizacionales que
garanticen la innovacion como un eje fundamental para lograr mejoras,
y responder a fendmenos que exijan competitividad y flexibilidad, ase-
gurando asi su permanencia en el entorno competitivo (Camargo Acufia
etal., 2017).

La capacidad de innovacidén empresarial es uno de los factores mas
importantes para lograr la competitividad e impactar positivamente en
el desempefio de sus procesos internos y la creacion de ventajas compe-
titivas a largo plazo. Esto incluye el conjunto de metodologias, procesos,
practicas y el apoyo de la direccion empresarial para implementar y man-
tener la innovacion. El éxito de la innovacion empresarial esta directamente
relacionado con caracteristicas como una comunicacion efectiva, una buena
planificacion y el desarrollo empresarial. De esta manera, se generan es-
trategias efectivas que permiten optimizar la produccion, mejorar o crear
productos que se adapten a las necesidades del mercado, satisfacer a los
clientes y adquirir nuevos conocimientos (Acosta Tzin et al., 2023).

Desde la perspectiva de la empresa basada en sus recursos, existen
diferentes puntos de vista sobre como el tamano de la empresa afecta su
capacidad para acceder al conocimiento. Algunos estudios sugieren que
las empresas mas pequeiias, al tener menos recursos internos, dependen
mas de fuentes externas de conocimiento (Wang y Ahmed, 2007). Sin
embargo, otros estudios argumentan que las empresas mas grandes tienen
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una ventaja debido a que sus mayores recursos internos les facilitan el acce-
so a fuentes externas de conocimiento. El enfoque en las capacidades ayuda
a entender como surge la heterogeneidad entre las empresas y reconoce la
contribucion de las capacidades a la creacion de valor a través de la innova-
cion en aspectos productivos y funcionales de la organizacion. Ademas, es
importante estandarizar los procesos y categorizar las variables que influyen
en el desarrollo de las capacidades de innovacion (Teece, 2017).

La teoria de las capacidades esta estrechamente ligada a la teoria de
los recursos (Penrose,1959), quien define los recursos como todos los
activos, capacidades, procesos organizacionales, atributos, informacion,
conocimientos, etc., que la empresa controla y utiliza para establecer
estrategias que mejoren su productividad. La identificacion de estos re-
cursos es clave, ya que estd directamente relacionada con el desarrollo
de las capacidades (Quintero Sepulveda et al., 2021).

Las capacidades dinamicas se definen como la habilidad de las
organizaciones para adaptarse a los cambios y aprovechar oportunida-
des, integrando, construyendo y reconfigurando sus recursos (Coérdova y
Tanoira, 2024). Ademads, se puede entender como la habilidad de la
empresa para generar cambios a partir de factores internos, aprove-
chando las fuerzas del entorno para modificar las reglas del juego en la
industria (Teece, 2012).

De acuerdo con (Bastanchury Lopez et al., 2020), las capacidades
dinamicas se clasifican en cuatro tipos fundamentales:

* Capacidad de deteccidon: implica la habilidad para diagnosticar
el entorno y comprender las necesidades de los clientes de manera
mas efectiva que los competidores.

e Capacidad de absorcion: se refiere a la capacidad de reconocer
el valor de la informacidén nueva, asimilarla y aplicarla con fines
comerciales.

* Capacidad de integracion: resulta de la interaccion, lo que
significa compartir y combinar informacion entre los miembros
de un equipo.

e Capacidad de innovacidon: consiste en desarrollar nuevos
productos y mercados mediante la coordinacion hacia una
orientacion estratégica, aplicando comportamientos y procesos
innovadores.
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Estas competencias determinan la capacidad de la empresa para in-
tegrar, construir y reconfigurar recursos, tanto internos como externos,
para abordar y, posiblemente, dar forma a entornos empresariales que
cambian rapidamente.

Teece (2012) plantea que las capacidades dinamicas influyen en la
velocidad y el grado en que los recursos de la empresa se alinean y reali-
nean para satisfacer los requerimientos y oportunidades del entorno, con
el objetivo de generar rendimientos superiores y sostenibles a lo largo
del tiempo.

En resumen, estas capacidades se dividen en tres grupos de actividades
y ajustes:

. Identificacion y evaluacion de oportunidades (deteccion).

. Movilizacion de recursos para abordar una oportunidad y capturar
valor al hacerlo (aprovechar).

3. Renovacién continua (transformacion) (Teece, 2012).

N —

Tabla 6. Definiciones de las capacidades dinamicas
en las organizaciones

Autor

Collins (1994)

Definicion

Capacidad de innovar y desarrollarse rapidamente.

Competencias o capacidades que tiene la empresa para
crear nuevos productos y responder a las cambiantes
demandas del mercado.

Helfat (1997)

Capacidad de la organizacion para integrar, construir y
reconfigurar competencias internas y externas para su
aplicacion inmediata en entornos cambiantes.

Teece, Pisano
y Shuen(1997)

E;Sﬁiiirst Habitos estratégicos mediante los.cuales la organizacion
reconfigura sus recursos para seguir el ritmo del mercado.
(2000).
Danneels
(2002); Helfat | Definen las capacidades dinamicas como la orientaciéon
y Peteraf conductual de una empresa para integrar, reconfigu-
(2003); Wang rar, renovar y recrear constantemente sus recursos y
y Ahmed capacidades.
(2007)

Continua...
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...continuacion
Zahra Capacidades para redistribuir y reconfigurar bases de
y George recursos con el fin de satisfacer demandas de clientes y
(2002) enfrentar la competencia.
Zollo Patrén aprendido y estable de actividad colectiva que
y Winter modifica sistematicamente rutinas operativas para mayor
(2002) eficacia.
. Capacidades para actuar y asi ampliar, modificar o gene-
Winter (2003) P P uary par, m &
rar capacidades extraordinarias.
Helfat Teoria para superar limitaciones de la vision basada en
y Peteraf recursos y explicar diferencias de desempeio entre orga-
(2003) nizaciones con recursos equivalentes.

Vivas (2005)

Procesos organizados complejos que crean condiciones
adecuadas para modificar y renovar los activos de la
organizacion.

Tidd (2006)

Contribuyen a la construccion de ventajas competitivas
sostenibles mediante experiencias, conocimientos y habi-
lidades tecnologicas.

Pelaez et al.
(2008)

Coordinacion de competencias internas y externas para
adaptarse a un entorno rapidamente cambiante.

Teece (2013)

Determinan la velocidad y el grado de realineacion de los
recursos para generar rendimientos sostenibles.

Tonodelo
et al. (2015)

Creacion, renovacion o integracion de recursos, activos y
rutinas que permiten a la empresa seguir el ritmo de los
cambios competitivos.

Teece y Leih
(2022)

Actividades de alto nivel que permiten centrar la produc-
cion en bienes y servicios existentes o potenciales.

Fuente: elaboracion en base a Miranda Torrez (2015); de Miguel et al. (2022); Rotja-
nakorn et al. (2020) y Sanchez et al. (2022).

Gestion como arte, ciencia y proceso de las PyMEs

Breve historia de las relaciones entre Arte y Ciencia. En la cultura
occidental se puede observar un caminar casi paralelo, y en general no
conflictivo, entre el arte, la ciencia y las técnicas, hasta el siglo xviir. En
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la Antigiiedad y el Medioevo el conocimiento del hombre sobre la reali-
dad formaba un corpus relativamente homogéneo en el que se distinguian
solo algunas disciplinas especificas. Ciencia y arte no estaban delimita-
dos (definidos y valorados) del mismo modo que lo estdn hoy. Existia si
una fuerte diferenciacion entre la actividad intelectual y la manual, razén
por la cual lo que hoy denominamos artes visuales (arquitectura, pintura,
escultura, etc.), estaban consideradas “técnicas” (“techné” en tiempos de
los griegos y “artes mecanicas” durante el Medioevo) y estaban claramente
diferenciadas del saber cientifico y filosofico, pero en cambio la literatura
y la musica pertenecian al campo del quehacer intelectual (la musica re-
lacionada con la armonia y por tanto con la matematica y la astronomia
y la literatura ligada a la filosofia y a la historia). Es interesante agregar
que en el concepto griego de técnica, como en la nocion posterior (latina y
medieval) de arte, se encierran diversos significados: por un lado, ambos
implican un saber hacer, y suponen que ese saber es conocimiento de las
reglas que rigen el hacer. Para los antiguos y los medievales técnica y
arte significaban destreza, es decir, la destreza que se requeria para cons-
truir un objeto. \VI.Tatarkiewicz en su llistoria de seis ideas... dice que...
“Una destreza se basa en el conocimiento de unas reglas, y por lo tanto
no existia ningun tipo de arte sin reglas, sin preceptos. De este modo,
el concepto de regla se incorporo6 al concepto de arte, a su definicion.
Hacer algo que no se atuviera a las reglas, algo que fuera sencillamente
producto de la inspiracioén o la fantasia, no se trataba de arte para los
antiguos...” (Tatarkiewicz, 1997, p. 40).

Segtn Corominas y Pascual (1984), la palabra “gestion” tiene sus
raices en el latin “gerere,” que significa ejecutar o llevar a cabo. Este
término, que aparecio por primera vez en 1884, estd relacionado con
“gesto,” que se refiere a una actitud o movimiento corporal. “Gestionar,”
“gestor” y “administrador” son palabras que comparten un significado
similar.

Frederick W. Taylor (1994), reconocido como el padre de la adminis-
tracion, definié la gestion como el arte de saber qué se quiere lograr y
luego hacerlo de la manera mas eficaz y eficiente. Esta vision practica,
basada en sus principios de la organizacion cientifica del trabajo de 1911,
refleja la mentalidad de la sociedad industrial, que busca la optimizacion
de recursos y la racionalizacion del trabajo a través de la productividad
y la tecnologia.
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Hoy en dia, la idea de gestion se ha vuelto central y se asocia con
enfoques administrativos, empresariales, institucionales y organiza-
cionales, estando muy relacionada con la nocién de estrategia. Segin
Lecuona (1998), la gestion se aplica a: 1) empresas nuevas y existentes;
2) pequeiias, medianas y grandes empresas; 3) instituciones sociales y
publicas como salud, educacion y transporte, no solo a actividades pro-
ductivas; 4) todo tipo de servicios, incluso aquellos que no se consideran
empresas; y 5) la busqueda de nuevas oportunidades para satisfacer las
necesidades de la sociedad.

La gestion como proceso. A principios del siglo xx, los estudios
de Frederick W. Taylor sobre la aplicacién de métodos y reglas para
mejorar la eficiencia y la productividad marcaron el comienzo de la
era de los modelos de gestion. (Claude, 1972, citado por Schmal y Ruiz
Tagle, 2009).

Henri Fayol identifico las operaciones clave de la administracion
como planificacion, organizacidn, direccion, coordinacion y control,
vinculando estas operaciones con el concepto de gestion. Fayol fue el
primero en destacar que el éxito de la gestion depende del grado en que
las organizaciones logran sus objetivos (eficacia) y utilizan los recursos
de manera optima (eficiencia). (Koontz y Weinhrich, 1991, citados por
Schmal y Ruiz Tagle, 2009).

Segtin (Castelld et al., 2007). Con el tiempo, la gestion de las organi-
zaciones se ha vuelto méas compleja, dando lugar a nuevas expresiones,
posibilidades, teorias y conceptos, tales como:

* Virtualizacion de las organizaciones: adaptacion de las estructu-
ras organizativas para operar en entornos virtuales.

* Reingenieria: revision y redisefio radical de los procesos de negocio
para lograr mejoras drasticas en el rendimiento.

* Mejoramiento continuo: proceso constante de biisqueda de mejoras
incrementales en todos los aspectos de la organizacion.

¢ Externalizacion o tercerizacion: delegacion de ciertas actividades
0 procesos a proveedores externos especializados.

e Innovacion: creacion e implementacion de nuevas ideas, productos,
servicios o procesos para generar valor.

* Gestion del conocimiento: proceso de identificar, crear, almacenar,
compartir y utilizar el conocimiento dentro de la organizacion.
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A partir de las décadas de 1980 y 1990, se observa una evolucion
hacia un modelo de gestion centrado en los procesos, donde la relevan-
cia recae en la interaccion de las unidades organizativas mas que en las
unidades en si mismas (Harrington, 1991). Este enfoque prioriza la mi-
sion de la organizacion y la satisfaccion del cliente (Mallar, 2010). Este
estilo de gestion, caracterizado por su apertura, ha ganado popularidad
en organizaciones de servicios orientadas al cliente, especialmente en
pequefias empresas, donde se fomenta la participacion de los empleados
en la toma de decisiones.

En el desarrollo de modelos de gestion, se considera que estos
no dictan como debe ser el sistema de gestion de una organizacioén, sino
que establecen requisitos minimos o recomendaciones que el sistema
debe cumplir. En este sentido, las organizaciones, incluidas las pequefias
empresas, tienen la libertad de definir su propio modelo en funcién de
sus caracteristicas especificas (Gimer et al., 2010). Esto se puede lograr
mediante la creacion de procedimientos facilmente reproducibles,
siempre teniendo en cuenta enfoques como la orientacion al cliente,
la mejora continua, la participacion activa del personal, la alineacion
sistémica de los procesos y la excelencia en el desempefio (Valenzuela
y Rosas, 2007).

Los modelos simplifican la realidad o un fenémeno para delimitar
sus dimensiones (variables), proporcionando una visiéon aproximada
que respalda estrategias de investigacion e intervencion practica, veri-
fica las relaciones entre variables y aporta datos para la elaboracion de
teorias (Laurencio, 2005). Florez (1994) los describe como imagenes o
representaciones de las relaciones que definen un fendémeno, facilitan-
do su comprension. Mascarefas (2001) los define como herramientas
que brindan a la administracidén los medios para analizar y sintetizar
situaciones y sistemas.

Pérez (1996) identifica tres tipos de modelos seglin sus propositos, la
forma en que representan el objeto de estudio y su utilidad para analizar
procesos y fendmenos:

* Modelo iconico: representa el objeto con la misma figura, propor-
ciones y caracteristicas, siendo una reproduccién a escala.

* Modelo analdgico: refleja la estructura de relaciones y propiedades
fundamentales de la realidad, sin ser una reproduccion detallada.
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Se establece una analogia entre el sistema real y el modelo para
facilitar el estudio del sistema.

* Modelo teodrico: utiliza simbolos para describir las caracteristicas
del sistema real en estudio. Representa las propiedades y relacio-
nes fundamentales del fendémeno, proporciona explicaciones y sirve
como guia para la formulacion de hipotesis teoricas.
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Capitulo 8
Dimension ética y responsabilidad social
empresarial (RSE) en las PyMEs

responsabilidad social empresarial contintian siendo dimensio-

nes insuficientemente exploradas en el universo de las PyMEs
mexicanas, a pesar de su creciente relevancia en el discurso empresarial
contemporaneo. En un entorno marcado por transformaciones profundas,
desigualdades persistentes y exigencias sociales crecientes, mantener una
gestion desconectada del compromiso €tico no solo resulta anacrénico,
sino riesgoso. Las PyMEs, al estar profundamente enraizadas en sus con-
textos locales, tienen un impacto directo sobre el empleo, las practicas
laborales, el consumo de recursos y la cohesion social. No obstante, mu-
chas de ellas operan sin lineamientos claros en materia de sostenibilidad,
sin codigos éticos explicitos y sin mecanismos que orienten su relacion
con el entorno comunitario.

Esta ausencia no responde Uinicamente a falta de voluntad, sino a la
percepcion —erronea pero extendida— de que la RSE es una practica
reservada a las grandes corporaciones. Como plantean Reyes Avila y
Preiss (2015), este imaginario limita la posibilidad de que las pequefas
y medianas empresas reconozcan su propio potencial transformador y
adopten enfoques socialmente responsables desde sus capacidades rea-
les. Sin embargo, cuando la RSE se adapta al contexto y se concibe como
parte de la identidad estratégica de la empresa, deja de ser un gasto
accesorio y se convierte en una oportunidad: fortalece la confianza con
clientes y proveedores, mejora el clima laboral, y permite diferenciarse
en mercados donde la ética empieza a tener valor de marca.

En esa linea, Lopez Mejia ef al. (2020) subrayan que integrar el valor
social dentro de la propuesta empresarial no implica abandonar la renta-
bilidad, sino comprender que la sostenibilidad y el compromiso ético son

Tal como lo advierten Sandoval Gomez et al. (2022), la ética y la
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hoy variables decisivas en la configuracion del posicionamiento com-
petitivo. Las PyMEs que logran conectar sus decisiones empresariales
con el bienestar colectivo, que entienden la ética como parte del modelo
de negocio y no como un apéndice moralizante, se colocan en mejor
posicion para sobrevivir, adaptarse y crecer en escenarios de alta incerti-
dumbre. Esta seccidén propone, por tanto, repensar el papel de la ética en
la gestion de las PyMEs, no como un deber externo, sino como una opor-
tunidad interna para consolidar empresas mas humanas, mas resilientes
y mas coherentes con las demandas de su entorno (Sandoval Goémez
et al., 2022; Reyes Avila y Preiss, 2015; Lopez Mejia et al., 2020). En un
sentido propiamente estricto, podriamos definir la ética como “El proce-
so de decir lo que debe hacerse”. Brown (1982).

La ética es fundamental tanto para las empresas como para las
personas que trabajan en ellas. Ambas partes deben guiar sus accio-
nes con valores éticos solidos. Robbins (2004) sefiala que los altos
estandares éticos dentro de una empresa tienen un impacto positivo
en el comportamiento de su personal. Por su parte, Collier y Esteban
(2007) destacan que una empresa no solo debe ser responsable de
su propia conducta ética, sino también de las consecuencias de sus
acciones a corto y largo plazo. Es crucial que las empresas motiven a
sus empleados a tomar decisiones éticas, y los empleados con valores
y una vision ética son los que mejor se adaptan a una organizacion
socialmente responsable.

En un sentido mas amplio, el comportamiento empresarial debe abarcar
la ética, la filantropia, la rendicion de cuentas, la calidad del producto, el
cumplimiento de las normas y los compromisos comerciales (Gardberg,
2017; Nuiiez, 2003), asi como la promocién de los derechos universales,
los derechos humanos y el desarrollo sostenible, todo ello en aras del
bien comun (Chomali y Majluf, 2007). Ademas, es esencial tener en cuen-
ta que un comportamiento ético en las empresas contribuye a construir una
reputacion ética positiva, lo cual es beneficioso para la Responsabilidad
Social Empresarial (RsE) (Velamuri et al., 2017).

Desde la perspectiva de la RSE, el comportamiento ético se define
como la gestion empresarial basada en valores éticos, integrando la
¢ética en la estrategia de la empresa. (Martinez, 2005) destaca la im-
portancia de actuar con valores éticos arraigados en las estrategias
empresariales, cuidando el beneficio econdémico, social y medioam-
biental, elementos clave de la responsabilidad social de la empresa.
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(CEMEFI, 2008) coincide en que una Empresa Socialmente Res-
ponsable (ESR) debe incluir valores éticos como parte integral de su
cultura y estrategia.

Esto genera ventajas con los stakeholders (accionistas), como la con-
fianza, la reputacion y la legitimidad (Mufoz Martin, 2013; Argandofia,
2007; Sen, 2003), ademds de reducir costos internos y externos, y au-
mentar el rendimiento empresarial (Mufioz Martin, 2013).

Sin embargo, algunos estudios sugieren una disminucién de la éti-
ca en las empresas. El informe de (Forética, 2011); revela que solo el
16.5% aplica un codigo ético de conducta y el 9.5% planea tenerlo en
el futuro. Ademas, el 38% implementa planes de formacion en RS y/o
ética, con un 15.1% que lo hara en el futuro, y solo el 5.7% considera
la ética como una prioridad en el desarrollo de la RS. El mismo infor-
me indica que el 31.04% de las pequefias empresas estan abandonando
sus actividades de RSE, aunque no especifica cuales. En el informe de
2015, se enfatiza que las PyMEs deben aplicar e incluir principios
de gestion ética en su estrategia (Forética, 2015). Por su parte, (Moreno
y Graterol, 2011) revelan en su estudio que solo el 16% de las PyMEs
adhieren valores (en una muestra de 203 PyMEs del sector metalmeca-
nico de Venezuela).

No se puede hablar de Responsabilidad Social Empresarial (RSE) y
comportamiento ético (CE) como dos conceptos separados, ya que el CE
es una parte esencial de la RSE. Organizaciones como (Forética, 2015)
afirman que el comportamiento €tico es un aspecto importante de la
RSE, al igual que Business for Social Responsibility (2008) e ISO 26000
(2010). En otras palabras, la ética es un pilar fundamental sobre el que
se construye la RSE en las pequefias empresas.

La ética es una de las cuatro caracteristicas fundamentales de la res-
ponsabilidad empresarial, junto con las dimensiones econdémica, legal
y discrecional. En este sentido, (Perdiguero, 2003) sefala que la ética
abarca los estandares y normas relacionados con las expectativas de
los empleados, duefios o accionistas, consumidores y la comunidad en
general.
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Tabla 7. Variables del Comportamiento Etico

en las empresas

Variable

Indicador

Definicion

Principios que guian
la conducta de sus
colaboradores.

Valores y actitudes
como respeto, hones-
tidad, compromiso,
cooperacion, lealtad,
conflanza, integridad y
transparencia.

Conjunto de principios
que orientan el compor-
tamiento ético de los
colaboradores.

Cumplimiento con la

Observancia de leyes y

Cumplimiento con todas
las normas y obligacio-

ofrecida.

norma. regulaciones.
nes legales.
Comportamiento Posicionamiento Relacion justa con el
ético — Competencia responsable ante los mercado y los compe-
leal. competidores. tidores.
. Asegurar precios justos
. . Equilibrio entre valor gural ,p Juste
Equidad en precio y . . en relacion con la cali-
calidad econdmico y calidad

dad de los productos y
servicios.

Apoyo en el desarro-
llo de proveedores.

Criterios de negocia-
cion justos.

Impulso al crecimiento
futuro de los proveedores.

Colaboradores que
denuncian actos de
corrupcion.

Practica de la cultura
de la denuncia.

Personal que reporta
sucesos de corrupcion
dentro y fuera de la
empresa.

Responsabilidad
Social Empresarial —
Empresa Socialmen-

te Responsable.

Principios éticos
con colaboradores,
clientes, proveedores,
comunidad y ley.

Empresa que se conduce

bajo un marco de respe-

to, ética y sostenibilidad
social y ambiental.

Empresa con com-
portamiento ético
que no se considera
socialmente respon-
sable.

Principios éticos
basicos con clientes,
proveedores y socios.

No cumple criterios
formales de RSE, pero
mantiene lineamientos
éticos en su operacion.

Fuente: Rios Manriquez, 2017.
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En este estudio se analiza el “comportamiento ético” integrado
por seis cuestionamientos a escala de Likert, integrada por 5 puntos:
Totalmente en desacuerdo, en desacuerdo, indiferente, de acuerdo, total-
mente de acuerdo y la variable de control Responsabilidad Social de la
Empresa, bajo la misma escala. En donde se pueden apreciar las dos
variables analizadas, El comportamiento Etico y la Responsabilidad
Social Empresarial, con sus respectivos indicadores y las definiciones
resultantes del estudio.

En las PyMEs, cuando un empresario toma una decision por su cuenta,
no siempre se da cuenta de como esa decision afecta a todos los demas, ni
de como sus negocios influyen en la economia del pais. A veces piensan
que su negocio es muy pequefio para cambiar cosas importantes, como
cuantos trabajos hay, como avanza la economia o como se reparten los
ingresos. Pero, en realidad, estas decisiones si que importan mucho, por-
que afectan como se siente la gente en el trabajo, si estan contentos, si se
sienten seguros, coOmo usamos los recursos naturales e incluso como nos
llevamos con otros paises.

Después del afio 2000, se empezaron a incluir nuevas ideas en la RSE,
como el desarrollo sostenible, la ética en los negocios y los negocios
inclusivos.

El CEMEFI, cuando evalua si una empresa es socialmente responsable
(segtin Porto y Castroman, 2006), se fija en cuatro aspectos fundamental-
mente importantes, como lo son:

1. Calidad de vida en la empresa: las empresas deben crear empleos
y pagar sueldos justos y a tiempo (Barroso, 2007). Esto ayuda a que
los trabajadores se desarrollen y tengan una vida mejor.

2. Cuidado del medio ambiente: es importante que las empresas cuiden
el entorno y animen a sus empleados y familias a hacer lo mismo.

3. Etica en los negocios: si una empresa es ética, tendra mejores
relaciones con sus proveedores y clientes. Esto hard que mas gente
quiera hacer negocios con ella, lo que aumentara las ventas y los
ingresos. Correa et al. (2005) y Medina (2006) estan de acuerdo
en que la RSE mejora la imagen de la empresa y genera confianza,
lo que lleva a més ganancias. Es una situacion en la que todos
ganan (Barroso, 2008).

4. Conexion con la comunidad: las empresas deben involucrarse con
la comunidad a través de su trabajo y de los productos o servicios
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que ofrecen. Barroso (2007) dice que las empresas deben hacer
cosas que ayuden a la sociedad y colaborar con causas sociales,
en lugar de solo hacer donaciones sin un objetivo claro. Lo ideal
es participar activamente en programas de apoyo, como donar a
fundaciones, ofrecer becas o dar asistencia técnica a organizaciones
sin fines de lucro.

La Responsabilidad Social Empresarial en las PyMEs

Las MiPyMEs son muy importantes para la economia mexicana, son
como su columna vertebral. Pero también tienen muchos problemas para
ser rentables y sobrevivir. Por eso, es muy importante encontrar formas
de ayudarlas y crear un ambiente que les permita tener éxito.

Las empresas; desde las mas grandes, hasta las mas pequeiias, influ-
yen de manera significativa actualmente en el mundo, tanto en lo social
como en el medio ambiente (Pérez Sanchez, 2020; Tamayo, 2017; Mozas
y Puentes, 2010). De ahi surge la famosa Responsabilidad Social Empre-
sarial (RSE), que se refiere a todas esas acciones que las empresas toman
para hacer del mundo un lugar mejor a través de su actividad, jya sea
directamente o indirectamente!.

Sanchez et al. (2007) dicen que muchas pequefias y medianas empre-
sas no se interesan en la Responsabilidad Social porque piensan que es
solo para las grandes empresas y que cuesta mucho dinero.

Para la mayoria de las PyMEs, la Responsabilidad Social Empresarial
(RSE) sigue siendo un tema desconocido, lejano y fuera de su alcance,
que es un lujo reservado solo para grandes empresas, pues ellas tienen
recursos humanos y econdmicos suficientes para el desarrollo e imple-
mentacion de un modelo de gestion socialmente responsable. Otro de los
grandes obstaculos de las PyMEs es el enfoque de la RSE como un tema
meramente filantrépico o de ‘moda’. Existe un gran desconocimiento del
concepto de RSE, pues no se ha realizado una sensibilizacion al empresa-
rio para posicionar la RSE como factor de competitividad, un modelo de
negocio redituable para todas las empresas (Carroll y Shabana, 2010).
Sin embargo, ya existen numerosos casos de éxito respecto a estrategias
de rSE dentro de las PyMEs. Precisamente por su tamafio, las pequefias y
medianas empresas pueden implementar estrategias de RSE aun mas fa-
cilmente que los grandes corporativos (Rodas, 2004). Mellado (2009),
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menciona que las PyMEs tienen una serie de ventajas que generan opor-
tunidades el desarrollo de la RSE:

* Gran adaptabilidad para los cambios por su reducida estructura.
» Capacidad creativa y de innovacion a todos los niveles.

* Mayor comunicacion directa entre sus colaboradores.

» Conocen perfectamente el entorno en el cual se encuentran.

* Conocen las necesidades de su comunidad y del mercado.

Muchas pequefias y medianas empresas (PyMEs) todavia no conocen
bien qué es la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) y piensan que
es algo complicado y costoso, solo para empresas grandes que tienen
mucho dinero y personal. Ademas, algunos creen que la RSE es solo hacer
donaciones o seguir una moda pasajera. No se dan cuenta de que la RSE
puede hacer que su negocio sea mas competitivo y rentable (Carroll y
Shabana, 2010).

Mellado (2009) dice que las PyMEs tienen varias ventajas que les
ayudan a desarrollar la RSE:

* Se adaptan rapido a los cambios porque no son tan grandes.

* Son creativas e innovadoras en todos los niveles.

* La comunicacion entre los empleados es mas directa.

* Conocen muy bien el entorno en el que trabajan.

» Saben qué necesita su comunidad y el mercado.

* Conocen las necesidades de su comunidad y del mercado. (Y
como incorporamos una vision de Responsabilidad Social Empre-
sarial en el dia a dia de una pequeia empresa?

» Campafia de sensibilizacion: Informar a las PyMEs sobre los
beneficios de la RSE y como puede ayudarles a ser mas competitivas.

» Alianzas estratégicas: trabajar junto con el gobierno y las empresas
grandes para que compartan sus conocimientos sobre la RSE,
ofreciendo capacitacion y apoyo.

* Modelo de gestion a medida: crear estrategias y planes de trabajo
que se adapten a las necesidades y posibilidades de las pequefias
empresas.

* Educacién socialmente responsable: Incluir temas de RSE en las
universidades y en los programas de emprendimiento.
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Por otra parte, resulta importante destarar que en México, la entidad
responsable de la implementacion de acciones de RSE es la Secretaria de
Economia, la cual define la responsabilidad social empresarial (RSE), se
define como la contribucion activa y voluntaria al mejoramiento social,
economico y ambiental por parte de las empresas, con el objetivo de
mejorar su situacion competitiva, valorativa y su valor afiadido (México,
2016; Mendizabal, 2013; Fong et al., 2020). La Secretaria de Economia
tiene como mision promover la responsabilidad social empresarial, por
medio de las Directrices para Empresas Multinacionales de la Organi-
zacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos (OCDE, 2021).
Estas directrices son una serie de principios y estdndares que buscan garan-
tizar que las operaciones de las empresas multinacionales: se desarrollen en
armonia con las politicas publicas, fortalezcan la confianza entre empresa
y sociedad, mejoren el clima para la inversion extranjera, y aumente la
contribucion de las empresas multinacionales al desarrollo sostenible.
Los paises miembros de la OCDE revisan periddicamente las directrices
para asegurar que su contenido se encuentre actualizado y refleje los
cambios globales.

Ahora bien, en México, si una empresa se compromete a ser so-
cialmente responsable y a generar valor social en todo lo que hace,
puede obtener un reconocimiento llamado Distintivo ESR (Empresa So-
cialmente Responsable). Este distintivo lo otorgan el Centro Mexicano
para la Filantropia (Cemefi) y la Alianza por la Responsabilidad Social
Empresarial en México (AliaRSE) para reconocer a las empresas que
son lideres en este tema.

La figura numero cuatro destaca los tres componentes esenciales
conocidos como los “Pilares de la Responsabilidad Social Empresa-
rial (RSE)”: lo social, lo ambiental y lo econémico. Estos tres aspectos,
cada uno con sus propias complejidades, no solo se presentan de forma
separada, sino que también estan interconectados en una relacion que
requiere un equilibrio delicado.
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Figura 4. Los pilares de la Responsabilidad
Social Empresarial

e

Fuente: Garcia et al. (2014).

Podemos interpretar que esta imagen representa como las empresas
deberian incorporar en su estrategia de gestion y en sus operaciones
comerciales la atencion, el respeto y la conexion con el entorno socioeco-
némico y ambiental. Al considerar de manera seria y rigurosa estos tres
pilares, se fomenta el desarrollo de organizaciones responsables y sos-
tenibles. Estas organizaciones son capaces de implementar planes de
accion que contribuyen a generar valor social o econémico, sin descuidar
a sus grupos de interés y al entorno en el que operan. Tal como sefiala-
ron Porter y Kramer (2009), citado por Rojas, Ramirez y Vélez (2013),
algunos autores se refieren a esta generacion de valor como la creacion
de valor compartido. Este concepto va mas alla del valor economico que
percibe la empresa, ya que se extiende al valor social que la empresa trans-
mite a través de sus acciones positivas hacia el entorno y la sociedad.

Segtn Arriols (2018), las acciones de Responsabilidad Social Empre-
sarial (RSE) dependen de los valores de cada empresa y suelen estar rela-
cionadas con lo que venden o el servicio que ofrecen. jPor eso hay tantos
ejemplos diferentes! Algunas de las acciones mas comunes de RSE son:

1. Vender productos de buena calidad.
2. Dar un servicio al cliente que sea top.
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3. Pagar sueldos justos, capacitar a personas con discapacidad y
ayudar a que personas que estuvieron en prision se reinserten
en la sociedad.

4. Asegurarse de que haya diversidad en el trabajo, sin importar la
raza, el género o la orientacion sexual.

5. Tener programas de reciclaje.

6. Usar energias renovables.

7. Reutilizar el agua.

8. Mejorar las cadenas de suministro para que sean mas eficientes.
9. Hacer cosas para arreglar el medio ambiente cuando esta dafiado.

10. Proteger y cuidar el medio ambiente que esta en peligro.

11. Ayudar a personas o grupos que estan en riesgo de ser excluidos.
12. Ensefiar y crear conciencia sobre ciertos valores en la sociedad.
13. Dar dinero a otras organizaciones sociales.

14. Apoyar la investigacion y el desarrollo (I+D+1).

15. Apoyar proyectos de arte y cultura.

16. Promover el comercio justo.

Tabla 8. Ranking sectorial con las 50 empresas
con mejor RSE en México

2019 2020 Empresa
1° 1° Grupo Bimbo
2° 2° Walmart
5° 3° Grupo Modelo
3° 4° Google
8° 5° Nestlé
14° 6° Citibanamex
12° 7° BBVA
4° 8° One Plus
6° 9° Pepsico
6° 10° Coca Cola de México
28° 11° Aeroméxico
9° 12° Heineken de México
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21° 13° Unilever
20° 14° Mercado Libre
18° 15° Pfizer

15° 16° Grupo Lala
33° 17° Amazon
41° 18° Telefonica Movistar
68° 19° DHL
39° 20° Netflix
42° 21° Bachoco
11° 22° PyG
56° 23° Arca Continental
26° 24° Nissan
66° 25° Roche
74° 26° Mapfre
62° 27° HP
43° 28° Scotiabank
7° 29° Coppel

13° 30° FEMSA
99° 31° Grupo Herdez
86° 32° La Costena
84° 33° Mars

17° 34° M
40° 35° Microsoft
27° 36° Sony
35° 37° Grupo Jumex
50° 38° Natura
34° 39° Kellogg’s
23° 40° Cemex
25° 41° L’Oréal

* 42° The Walt Disney Company
64° 43° KIA Motors
51° 44° Huawei
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...continuacion
60° 45° Uber
79° 46° American Express
36° 47° IBM
* 48° Tecnoldgico de Monterrey
60° 49° Tesla
* 50° Novartis

Fuente: adaptado de Lira (2021) https://www.expoknews.com/las-100-empresas-con-
mejor-rse-en-mexico/

Vacios en sostenibilidad, ética y compromiso social

Segtn Sandoval Gémez et al. (2022), las PyMEs mexicanas presentan
rezagos importantes en la incorporacion de practicas vinculadas a la sos-
tenibilidad, la ética organizacional y el compromiso social. Este vacio
no se debe tnicamente a limitaciones econdémicas, sino también a una
concepcion reducida del rol empresarial, donde las obligaciones mora-
les y comunitarias se perciben como externas a la l6gica productiva. En
muchas ocasiones, los emprendimientos emergen con un enfoque centrado
exclusivamente en la sobrevivencia econdmica, lo que deja fuera toda re-
flexion sobre el impacto ambiental, las condiciones laborales o la justicia
en la distribucion de beneficios. Esta desconexion con los principios éticos
minimos no solo debilita la legitimidad social de las empresas, sino que tam-
bién restringe su capacidad de construir vinculos sostenibles con su entorno.

Como advierten Reyes Avila y Preiss (2015), esta carencia de com-
promiso social en las PyMEs se ve agravada por la falta de instituciona-
lizacidn de valores éticos dentro de la cultura organizacional. No existen
codigos de conducta, protocolos internos ni mecanismos de evaluacion
ética que orienten la toma de decisiones. Incluso en los casos donde hay
sensibilidad hacia estos temas, la accion se reduce a gestos puntuales
—como donativos esporadicos o actividades asistencialistas— sin una
estrategia articulada ni visioén de largo plazo. Esta superficialidad im-
pide que la responsabilidad social sea integrada como parte del modelo
de negocio, lo que refuerza la idea de que se trata de un lujo mas que de
una necesidad estratégica.

Por otra parte, Lopez Mejia et al. (2020) argumentan que muchas
PyMEs no reconocen el peso de sus decisiones cotidianas en la estructura
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social de su comunidad: desde la contratacion informal hasta el mane-
jo irresponsable de residuos, pasando por practicas de discriminacion
laboral o falta de transparencia financiera. El vacio ético no siempre se
expresa en actos ilegales, sino en omisiones silenciosas que perpetuan des-
igualdades y debilitan la cohesion social. Revertir esta tendencia implica
no solo capacitar a los lideres empresariales en ética y sostenibilidad, sino
también generar marcos normativos y politicas publicas que incentiven una
cultura de corresponsabilidad. En este sentido, la ética no debe ser entendida
como un afiadido simbdlico, sino como la base sobre la cual se construyen
empresas mas justas, mas humanas y mas viables a largo plazo (Sandoval
Gomez et al., 2022; Reyes Avila y Preiss, 2015; Lopez Mejia et al., 2020).

El desarrollo sostenible se trata de satisfacer nuestras necesidades de
hoy, sin poner en riesgo las de futuras generaciones, para que puedan
satisfacer las suyas. Es como el principio mas importante para que el
mundo progrese a largo plazo. Tiene tres pilares: desarrollo econémico,
desarrollo social y cuidado del medio ambiente, y la idea es que estén en
equilibrio. Asamblea General de Naciones Unidas, (2017).

La idea del desarrollo sostenible empezd a sonar fuerte a nivel mun-
dial en una conferencia de la oNU en Estocolmo en 1972. De ahi salio
el Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA)
y una declaracion con ideas para cuidar y mejorar el medio ambiente
natural. (Garrido, 2005).

En los afos ochenta, la oNU cre6 la Comision Mundial para el Me-
dio Ambiente y Desarrollo, también conocida como comisiéon Brundtland.
Esta comision hizo un informe donde decia que era necesario lograr un
desarrollo sostenible, y que para eso el crecimiento econéomico tenia que
ir de la mano con la unién social y el cuidado del medio ambiente. jTodo
esto para que los ecosistemas sobrevivan, las futuras generaciones tengan
una buena calidad de vida y todos tengan acceso a ella! Garrido (2005).

Aunque el “desarrollo sostenible” es un concepto mundial, significa
algo diferente para cada pais, empresa e incluso persona. Segun la Co-
misioén Brundtland, tiene dos ideas principales:

1. El desarrollo tiene que ver con la economia, la sociedad y el medio
ambiente, Y solo sera sostenible si hay equilibrio entre ellos.

2. Tenemos la obligacion de dejarles a las futuras generaciones
suficientes recursos para que vivan tan bien como nosotros ahora.
(Fernandez, 2011).
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Hoy en dia, las PyMEs son muy importantes para la economia
mundial, tanto en paises desarrollados como en desarrollo. Muchas
empresas grandes estan comprometidas con el desarrollo sostenible,
pero ademas de saberlo, tienen que actuar para lograrlo. Todas las
empresas, por mas productivas que sean, necesitan cuidar el entorno
social, ambiental y econémico para seguir siendo productivas. Por
eso, es su responsabilidad comprometerse con lo que hacen y partici-
par en iniciativas de responsabilidad social empresarial.

En Costa Rica, el Ministerio de Economia, Industria y Comercio
(MEIC) se encarga del desarrollo de las PyMEs. El MEIC también impulsa
dos proyectos a nivel nacional en materia de responsabilidad social: un
codigo de practicas responsables en la cadena de valor para promover
el trato justo entre proveedores, distribuidores y clientes, y un plan na-
cional de responsabilidad social para que las empresas sean conscientes
de sus responsabilidades y de los efectos sociales y ambientales de sus
operaciones. Ministerio de Economia Industria y Comercio (2016).

A diferencia de las grandes empresas, las PyMEs no suelen recibir
tantas demandas sociales en cuanto a responsabilidad social empresarial.
Sin embargo, el entorno social y todos los que participan en sus procesos
operativos y productivos suelen tener relaciones cercanas y un impacto
directo en la imagen de la empresa y en sus acciones responsables.

La responsabilidad social en las PyMEs es una forma de gestionar
y poner en practica los valores personales y las actitudes empresariales
de quienes trabajan en ellas. Por lo tanto, si una empresa desarrolla la
responsabilidad social empresarial de forma estratégica, puede ser mas
competitiva, sostenible y alcanzar la excelencia empresarial.

Resulta que la ética en los negocios es como una mezcla de ideas de
diferentes areas, como la filosofia, la sociologia, la politica y la econo-
mia. La ética empresarial no es algo nuevo, lleva evolucionando desde
los afios veinte. Y en este tiempo, surgieron conceptos como la “respon-
sabilidad social empresarial®, el “stakeholder” (o grupo de interés) vy,
mas recientemente, la “sostenibilidad”.

La sostenibilidad empresarial representa un cambio fundamental
en la forma en que se administran las empresas. Se propone como una
opcion diferente al enfoque tradicional de crecimiento y maximizacion
de ganancias, que se basaba en una vision puramente econémica y que
predominé durante gran parte del siglo xx (Portales, 2011). Su origen se
encuentra en la union de dos ideas provenientes de distintas areas de las
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ciencias sociales, aplicadas a la empresa: el desarrollo sostenible y la res-
ponsabilidad social. El objetivo es crear un marco de referencia donde, a
través de una administracion enfocada en mejorar los efectos economi-
cos, sociales y ambientales de la empresa, se asegure su continuidad en
el mercado a mediano y largo plazo, asi como el bienestar de la sociedad.

Esta union no ocurrié de inmediato, sino que es el resultado de un
proceso historico con dos vertientes (Portales y Garcia de la Torre, 2009,
2012). La primera surge de la teoria administrativa, donde los expertos
notaron la necesidad de que las empresas se dieran cuenta de los proble-
mas sociales y ambientales que sus actividades causaban en el lugar donde
operaban. La segunda vertiente nace de la preocupacion por el medio
ambiente, impulsada principalmente por las Naciones Unidas desde los
afios ochenta, que identifico a las empresas como un actor esencial para
lograr los objetivos del desarrollo sostenible.

Factores que influyen en la sostenibilidad de las PyMEs

En el ambito de la administracion, la sostenibilidad es un elemento
crucial para evaluar el rendimiento de una empresa, ya que indica su
capacidad para mantenerse y crecer a lo largo del tiempo (Sharma,
Bhagwat y Dangayach, 2005).

La sostenibilidad se refiere a como una organizacion genera valor tanto
para sus duefios como para la sociedad, optimizando los impactos positi-
vos y reduciendo al minimo los impactos negativos en los ambitos social,
ambiental y econdmico. La nocion de que la sostenibilidad abarca tres
dimensiones esta relacionada con el concepto de la Triple Linea de
Resultados (TLR), propuesto por Elkington en 1994. La TLR considera
tres aspectos del desempeiio: financiero, social y ambiental, y refleja
la esencia de la sostenibilidad al evaluar el impacto total de las activi-
dades de una organizacion, incluyendo sus ganancias, su capital social
y su capital ambiental (Slaper y Hall, 2011).

La sostenibilidad empresarial, o la sostenibilidad en las Pequefias y
Medianas Empresas (PyMEs), puede compararse con varios conceptos
administrativos, como la sostenibilidad corporativa, el desarrollo soste-
nible, el desarrollo y la supervivencia empresarial. A continuacion, se
describen estos conceptos:

103

<— © —>



LA CONTRADICCION DE LAS PyMEs EN MEXICO: CRECIMIENTO SIN CONSOLIDACION

Sostenibilidad empresarial: se puede definir como la administracion
de una organizacion considerando tres dimensiones: economica,
social y ambiental (Slaper y Hall, 2011).

Desarrollo sostenible: para que el desarrollo sea sostenible, se
deben tener en cuenta factores sociales y ecoldgicos, asi como
los econdmicos, considerando los recursos vivos y no vivos, y las
ventajas y desventajas de las acciones alternativas a corto y largo
plazo (Galarza, Gomez y Gonzalez, 2002).

Desarrollo empresarial o desarrollo de negocio: segiin Koontz
y O»Donnell (2014), el desarrollo empresarial se relaciona con
varios factores, como el crecimiento basado en una unidad econo-
mica, la creacion de nuevas unidades econdmicas, la mejora de la
economia, la eficiencia, la efectividad, la productividad, la mejora
continua y la competitividad. También se asocia con la obtencion
de mejores niveles de liquidez, gestion, solvencia y rentabilidad.

Sostenibilidad Pyme: es un proceso de gestion implementado para
mantener la rentabilidad de una empresa, involucrando a la
organizacion y a sus empleados, con el objetivo de preservar
la industria en la que opera.

Factores relacionados con la sostenibilidad
de las PyMEs

» Control de riesgos: la gestion de riesgos tiene un impacto significati-
vo en la competitividad y los negocios, permitiendo el desarrollo
de una estrategia para disminuir las posibles pérdidas al tiempo
que se aprovechan las oportunidades (Radner y Shepp, 1996). La
incertidumbre de un evento, segin autores y organizaciones como
ITA (2004), Keegan (2004) y COSO (2013), se describe como el
resultado de una accidén que la empresa busca implementar,
reconociendo que los resultados pueden ser tanto positivos como
negativos.

» Uso de las tecnologias de informacion: para los autores Gargallo y
Pérez (2009), las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion
(TIC) ofrecen a las organizaciones la oportunidad de ampliar sus
horizontes, facilitando la expansion de productos, la mejora del
servicio al cliente, la adaptacion y respuesta a la demanda, asi
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como el fortalecimiento de las relaciones con clientes y provee-
dores. Esto permite a las empresas mejorar su posicion en situa-
ciones de escasez, logrando mantener el éxito, la innovacion y el
desarrollo del negocio.

+ Capacidad de adaptacion: lo ideal es que los paises en desarrollo
avancen a partir de capacidades, procesos o practicas comerciales
(Faizal, Zaidi y Othman, 2012). Wang y Ahmed (2007) identifican
tres dimensiones clave en estos paises: la capacidad de adaptacion,
la capacidad de absorcion y la capacidad innovadora.

En este estudio, se ha optado por analizar la capacidad de adaptacion,
ya que la literatura sugiere que es un proceso de cambio organizacional que
debe llevarse a cabo dentro de un marco de mejora continua, tanto a nivel
humano como organizacional. Esto permite que una organizacion y su per-
sonal se ajusten eficazmente a los cambios del entorno, lo que lo convierte
en un aspecto relevante para estudiar en las pequefias empresas, que ope-
ran en un entorno altamente dinamico (Shane y Venkataraman, 2000).

Para comprender mejor el concepto de capacidad de adaptacidn, se
presentan las siguientes definiciones: segun Jean Piaget, la adaptacion
se describe como un equilibrio entre la accion del organismo sobre el
medio ambiente y la accion del medio ambiente sobre el organismo. En
el contexto de la administracion, se entiende como el equilibrio entre las
acciones de la empresa y un entorno dindmico.

Calidad en el servicio: Deming (1989) define la calidad desde la pers-
pectiva del cliente, entendiéndola como la capacidad de satisfacer las
necesidades futuras del cliente a través de caracteristicas evaluables que
permitan disefar y fabricar un producto que genere satisfaccion a un
precio aceptable para el cliente.

Tuchman (1980) argumenta que la calidad es el resultado de invertir
habilidad y esfuerzo para lograr resultados superiores y mas admirables.

Dale, Van der Wile y Iwaarden (2007) simplifican la definicion, sefia-
lando que la calidad en el servicio se basa en cumplir con los requisitos
y especificaciones que satisfacen y deleitan al cliente.

Zeithaml (1988) menciona que la calidad puede definirse de manera
general como la superioridad o excelencia de un producto o servicio.

Las definiciones anteriores ofrecen una comprension adecuada de la
calidad del servicio. Para esta investigacion, se adoptara la definicion
propuesta por Dale, Van der Wile y Iwaarden (2007) debido a su claridad
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al precisar que la calidad en el servicio requiere cumplir con los requisi-
tos del cliente. A diferencia de las demas definiciones, que se centran en
la calidad de un producto, esta definicion se alinea mejor con el enfoque
de la investigacion en la calidad del servicio en el sector de las PyMEs
restauranteras.

En investigaciones previas, Berry y Parasuraman (1988) sugirieron
que para medir la calidad del servicio era necesario considerar 10 dimen-
siones. Sin embargo, posteriormente determinaron que no era necesario
estudiar las 10 dimensiones y redujeron el nimero a 5, las cuales son:
Fiabilidad, Tangibilidad, Capacidad de respuesta, Garantia y Seguridad.

Gestion del conocimiento: Andreu y Siever (1999) definen la ges-
tién del conocimiento como “el proceso que continuamente asegura el
desarrollo y aplicacion de todo tipo de conocimientos pertinentes en una
empresa, con el objetivo de mejorar su capacidad de resolucion de pro-
blemas y asi contribuir a la sostenibilidad de sus ventajas competitivas”.
Beckman (1997) define que “la gestion del conocimiento es la formali-
zacion y el acceso a la experiencia, el conocimiento y la experiencia que
crean nuevas capacidades, permiten un desempefio superior, fomentan
la innovaciéon y mejoran el valor del cliente”. Alavy y Leidner (2001)
definen gestion de conocimiento en organizaciones como “aquella que
se refiere a la identificacion y el aprovechamiento del conocimiento
colectivo en una organizacion para ayudar a la organizacién competir, en
el marco de tres procesos basicos de creacion, almacenamiento y recu-
peracion, transferencia y aplicacion del conocimiento. Si bien todas las
definiciones coinciden en que es importante la creacion, transmision y
aplicacion del conocimiento, la definicion de Alavy y Leidener destaca
por el aprovechamiento colectivo en una organizacion con la finalidad
de competir, trata de explicar que se extrae lo mejor de cada persona
que labore en la organizacion con la finalidad de utilizarlo y explotar los
conocimientos en donde mejor convenga.

El compromiso social de la PyMEs en México

El compromiso se entiende como el lazo que una persona crea con su
empresa. Segun Becker (1960), y como seiialan Diaz y Rodriguez (2007),
este compromiso surge de las pequefias cosas que uno invierte en el
trabajo a lo largo del tiempo.
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Desde el punto de vista de la psicologia, el compromiso con la
empresa es como una persona se identifica con ella. Esto se puede ver
en tres aspectos: primero, las ganas que tiene la persona de quedarse en
la empresa; segundo, cuanto se esfuerza para que la empresa gane; y
tercero, qué tanto se identifica y acepta los valores y objetivos de la
empresa (Mowday, Steers, y Potter, 1979). El compromiso es un vinculo
que incluye acciones y formas de pensar, que llevan a la persona a actuar
de manera positiva por el bien de la empresa.

Meyer y Herscovitch (2001), segin Juaneda y Gonzalez (2010), ven
el compromiso con la empresa como la fuerza con la que una persona se
siente unida a ella, lo que implica hacer cosas que sean importantes para
la empresa.

Tipos de Compromiso Organizacional

1. Compromiso Normativo o Moral: seguin Mowday, Porter y
Steers (1982), la lealtad es super importante para que alguien se
sienta comprometido con la empresa. Esta lealtad les da a los
empleados el deseo de quedarse y seguir siendo parte de ella.
Los estudios muestran que este sentido de obligacion y el deseo
de dar y recibir crean una relacion de intercambio. Esto hace que
el empleado tenga una actitud mas positiva y se esfuerce mas en
su trabajo. El compromiso normativo se enfoca en ese sentimiento
de “deber” de quedarse en la empresa, sin importar lo que diga la
gente sobre ser leal.

2. Compromiso Afectivo: es lo que el empleado siente por la
empresa (Diaz et al., 2007). Esta conexion emocional, o ese gran
orgullo de pertenecer a la empresa, aparece cuando el empleado
siente que la empresa satisface sus necesidades y expectativas.
Esto los hace sentirse orgullosos de ser parte de la empresa y
querer que le vaya bien.

3. Compromiso Econémico: este tipo de compromiso tiene que ver
directamente con el hecho de que una persona elige trabajar en una
empresa en particular por los beneficios econdmicos que ofrece.
Estos beneficios son un factor muy importante a la hora de compa-
rar con lo que otras empresas podrian ofrecer.

4. Compromiso de Crecimiento: este compromiso se basa en las
oportunidades de aprendizaje y desarrollo que la empresa ofrece.
Por ejemplo, un trabajo que te rete, la posibilidad de participar en
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proyectos interesantes o la perspectiva de crecer profesionalmente
dentro de la empresa. El empleado que tiene este tipo de com-
promiso esta motivado desde adentro, ya que sus expectativas se
centran en desarrollarse personalmente dentro de la organizacion.

Oportunidades estratégicas a través de la RSE

Para IDYD (2024). La Responsabilidad Social Empresarial (RSE) es
fundamental porque transforma el rol de las empresas en la sociedad,
buscando un equilibrio entre beneficios econdmicos, bienestar social
y proteccion ambiental. No se limita a maximizar ganancias, sino
que implica un compromiso voluntario para contribuir al desarrollo
sostenible y al bienestar de la comunidad.

Motivos para implementar la RSE

* Mejora la reputacién y la imagen corporativa: las practicas
responsables mejoran la percepcion de la empresa entre clientes,
empleados e inversores, fortaleciendo su reputacion.

e Alineacion con las expectativas del consumidor: los consumido-
res demandan cada vez mas ética y sostenibilidad en las empresas,
y la RSE permite responder a estas expectativas, generando lealtad.

* Reduce riesgos y mejora la gestion: la RSE gestiona proactiva-
mente riesgos ambientales, sociales y de gobernanza, evitando
sanciones y conflictos.

e Atrae y retiene talento: los empleados buscan empresas con
valores que contribuyan positivamente a la sociedad, mejorando
su satisfaccion y compromiso.

* Impacto positivo en la comunidad y el medio ambiente: la RSE
permite a las empresas promover el desarrollo local y la preserva-
cion ambiental.

* Fomenta la innovacion y la eficiencia: la sostenibilidad impulsa
la busqueda de nuevas formas de reducir el impacto y mejorar
procesos, lo que puede reducir costos.
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e Cumplimiento de estindares y acceso a nuevos mercados: la
RSE asegura el cumplimiento legal y mejora el acceso a mercados
que valoran la sostenibilidad.

La Responsabilidad Social Empresarial
y su Relacion con la Competitividad

La Responsabilidad Social Empresarial (RSE) se ha convertido en algo
muy importante en el mundo empresarial. Las empresas estan invirtiendo
en aspectos tales como la economia, el medio ambiente, la sociedad y la
ética, con el objetivo de ganar dinero de una manera que sea buena para
la sociedad y que les genere ganancias a largo plazo.

Para Escobar (2015), la RSE trae beneficios tanto subjetivos como
objetivos para las empresas. Entre los beneficios subjetivos estan las
certificaciones que dan instituciones de todo el mundo, como el Centro
Mexicano para la Filantropia (CEMEFI) en México. Estas certificaciones
demuestran que la empresa estd comprometida con la sociedad en temas
econdmicos, sociales y ambientales.

Por otra parte, autores como: Sastre y Aguilar (2000) dicen que un
beneficio subjetivo es que la RSE puede ayudar a la empresa a crear
mas valor. Asi, se considera que una empresa es mas competitiva si
genera valor a través de acciones que son socialmente responsables.

Ademas, estan los beneficios objetivos, que son la parte econdémica de
la RSE. Para una empresa es muy importante saber si la RSE es rentable,
es decir, si los proyectos y acciones socialmente responsables generan
ganancias. De esta manera, los objetivos financieros de la empresa van de
la mano con su visidn social.

Ademas, la responsabilidad social empresarial es clave para obtener
ventajas competitivas frente a otras empresas, lo que mejora la reputa-
cion y aumenta la competitividad (Valenzuela, Jara Bertin y Villegas,
2015; Leon, 2008).

Es fundamental seguir el ejemplo de las empresas europeas y consi-
derar la responsabilidad social empresarial como una forma de obtener
beneficios a largo plazo. Estas acciones deben ser continuas y no solo pro-
yectos ocasionales para obtener ganancias rapidas. El objetivo es generar
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valor social que permita mantener la creacion de valor econémico a largo
plazo (Comision Europea, 2020; Gonzalez, 2015).

Integracion de valor social como parte
del posicionamiento competitivo

La capacidad de una empresa para competir esta ligada a su producti-
vidad, ganancias, su puesto en el mercado, tanto dentro como fuera del
pais, sus conexiones con otras empresas, el tipo de industria en la que
opera y las facilidades disponibles en su region (Saavedra, 2010). Por
esta razon, muchos expertos han tratado de crear modelos o métodos
para medir qué tan competitivas son las empresas. Segun Rubio y Aragon
(2006), lo mas importante para ser competitivo son los recursos clave,
es decir, aquellos que dan una ventaja duradera y permiten aprovechar
al maximo las ganancias. Por lo tanto, es muy importante saber cudles
son esos recursos en las pequefias y medianas empresas (PyME). De
la Cruz, Morales y Carrasco (2006) se basan en la idea de los recursos y
habilidades. Solleiro y Castafion (2005), junto con Quiroga (2003), son
los tnicos que consideran factores externos. Finalmente, la OCDE (1992)
destaca la importancia de la investigacion y el desarrollo.

Tabla 9. Indicadores de competitividad empresarial

Rubio De la Cruz Solleiro
Indicador / Aral 0'1)1/ Morales y Cast;ﬁo'i OCDE | Quiroga
Autor (20%6) Carrasco (2005) (1982) | (2003)
(2008)
Tecnologia v v v v v
Mercadotecnia v v v v v
fl{ecursos v v v v v
umanos
Cgpacidades v v v v v
irectivas
R
aro v v v v v
nancieros
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Cultura v v v v v
Calidad v v v v v
Produccién v v v v v
Logistica v v v v v
Organizacién v v v v v
interna
Compras v v v v v
Investigacion
y Desarrollo v v v v v
(I+D)
Interaccion
con proveedores v v v v v
y clientes

Fuente: Saavedra (2012).

Como se puede apreciar en la tabla 9, existe un consenso entre los
cinco autores estudiados al identificar los recursos humanos como un
factor clave de la competitividad. Ademas, cuatro de ellos también con-
sideran la tecnologia, la investigacion y el desarrollo, el marketing y los
recursos financieros como indicadores importantes. Calidad, produccion
y compras son sefialados como indicadores por tres autores. Finalmente,
solo dos autores mencionan factores externos, capacidades de gestion y
organizacion interna como elementos que influyen en la competitividad.
En general, se observa que la mayoria de los autores se han enfocado
principalmente en los aspectos internos de la competitividad empre-
sarial, prestando menos atencion al entorno externo que rodea a las
empresas, a pesar de que este ultimo tiene un impacto directo o indi-
recto en su desempeio.

Enfoque sistémico de la competitividad

El enfoque sistémico de la competitividad, al analizar los elementos concep-
tuales, destaca la existencia de cuatro ambitos que influyen y determinan el
rendimiento de una pyme, segin Esser et al. (1996).
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Inicialmente, se encuentra el nivel microecondémico, que se centra en
la planta y dentro de las empresas, con el objetivo de generar ventajas
competitivas.

En segundo lugar, esta el nivel meso econdomico, que abarca la efi-
ciencia del entorno, los mercados de factores, la infraestructura fisica
e institucional y, en general, las politicas especificas disefiadas para
fomentar la creacion de ventajas competitivas.

En tercer lugar, se encuentra el nivel macroeconémico, que incluye
la politica fiscal, monetaria, comercial, cambiaria, presupuestaria y de
competencia.

Por ultimo, se encuentra el nivel meta econémico o estratégico, que
se refiere a la estructura politica y econdmica orientada al desarrollo,
la estructura competitiva de la economia, las visiones estratégicas y los
planes nacionales de desarrollo.

Este enfoque sistémico es especialmente importante si consideramos
el reto que enfrentan las PyMEs al adaptarse continuamente a una reali-
dad en constante evolucidén y a un entorno cada vez mas competitivo y
abierto. Ofrece nuevas perspectivas para analizar la situacion y formu-
lar politicas publicas que beneficien a las PyMEs mexicanas. Ademas,
proporciona una buena manera de entender los factores que influyen en
la competitividad de estas empresas.

Segtin Esser et al. (1994), la competitividad sistémica a nivel meta se
enfoca en, como un pais puede mejorar su capacidad de gestion.
Esto se logra mediante: (1) la creacion de estructuras sociales que
faciliten la modernizacion econémica, y (2) el establecimiento de for-
mas de organizacion social que impulsen politicas locales a través de
la conversacion y el acuerdo.
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Capitulo 9
Tensiones y dilemas estratégicos
en la toma de decisiones

Origen de 1a Toma de Decisiones Estratégicas

crucial para lideres militares y politicos que buscaban la super-

vivencia y el éxito de sus organizaciones. No obstante, fue en
la década de 1950 cuando la toma de decisiones estratégicas comenzo a
consolidarse como una disciplina formal dentro de la administracion de
empresas. Este desarrollo fue impulsado por la necesidad de las empre-
sas de adoptar un enfoque mas estratégico para prosperar en un entorno
empresarial cada vez mas competitivo y dinamico.

Inicialmente, la toma de decisiones estratégicas se centraba en el ana-
lisis y los datos, con un fuerte énfasis en la planificacion a largo plazo y
el analisis detallado de los recursos y capacidades internas, asi como
la evaluacion de las oportunidades y amenazas externas. Con el tiempo,
esta disciplina ha evolucionado, incorporando nuevas perspectivas y en-
foques. Las tendencias mas recientes incluyen una visiéon mas holistica y
una mayor atencion a la innovacion, la participacion, la sostenibilidad y la
responsabilidad social.

Autores como Gonzalez et al. (2019)., Avila et al. (2022), y Buendia
et, al. (2022) han contribuido con ideas sobre las diferentes etapas y ele-
mentos a considerar al implementar la toma de decisiones estratégicas.
La aplicacion de estos enfoques depende del contexto especifico de cada
organizacion. A continuacidn, se presenta un resumen de las principales
practicas utilizadas.

D esde tiempos antiguos, la toma de decisiones estratégicas ha sido
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Tabla 10. Practicas para la toma de decisiones estratégicas

Practica Definicion

Consiste en recopilar y analizar informacion relevante
sobre la organizacion y su entorno, con el fin de com-
prender la situacion actual e identificar oportunidades y
situacion. amenazas que puedan afectar la capacidad de la organiza-
cion para alcanzar sus objetivos estratégicos (Avila et al.,

2022; Buendia et al., 2022).

Anélisis de la

. ., Se buscan y evaltian diferentes opciones y alternati-
Identificacion L .
. vas para alcanzar los objetivos y metas establecidas,
de alternativas y . . . .
. considerando los recursos disponibles y las capacida-
establecimiento . . .
de obietivos des de la organizacidn, asi como las oportunidades y
mJe tas y amenazas del entorno (Gonzélez et al., 2019; Avila et

al., 2022; Buendia ef al., 2022).

Una vez identificadas las diferentes opciones, se debe
., evaluar cada una de ellas en funcién de sus ventajas,
Evaluacion de . . .
. desventajas, costos, beneficios y riesgos, para deter-
alternativas. . . ; N
minar cual es la mas adecuada para la organizacion
(Gonzalez et al., 2019).

Una vez evaluadas todas las opciones, se selecciona la

alternativa que mejor se ajuste a los objetivos y metas

establecidos, y que tenga el menor riesgo y los mayo-
res beneficios (Gonzalez et al., 2019).

Seleccion de la
mejor opcion.

Una vez seleccionada la mejor opcidn, se debe pla-

., nificar y ejecutar la implementacion de la decision, y
Implementacion . . ..
realizar un seguimiento constante de su efectividad,
Y para asegurarse de que se estan logrando los resultados
seguimiento.

deseados y hacer ajustes si es necesario (Gonzalez et
al., 2019; Avila et al., 2022; Buendia et al., 2022).

Consiste en evaluar las acciones desarrolladas, facili-

Redefinicion tando el aprendizaje y el impulso de posibles mejoras o
de la nuevas alternativas, reconociendo la necesidad de estar
estrategia.

en permanente transformacion, y aplicando correctivos
y ajustes necesarios (Avila et al., 2022).

Fuente: elaboracion propia con base en Revista Venezolana de Gerencia (2023).
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La toma de decisiones estratégicas faculta a las organizaciones para
tomar decisiones informadas y fundamentadas, contribuyendo signi-
ficativamente al logro de sus objetivos estratégicos. Romero y Zabala
(2019) destacan que este proceso es fundamental para promover la
innovacidn y la competitividad empresarial, permitiendo a las organizacio-
nes identificar oportunidades y amenazas en su entorno, y asi desarrollar
planes estratégicos para capitalizar las primeras y superar las segundas.

En un contexto de innovacion, Abad Segura et al. (2021) sefialan que la
toma de decisiones estratégicas permite a las empresas identificar y priori-
zar areas de inversion, informarse sobre la viabilidad de los proyectos mas
relevantes para la organizacidn, evaluar los recursos necesarios y desarro-
llar planes de accidn para asegurar la disponibilidad de dichos recursos.

De manera similar, Gonzalez et al. (2019) afirman que este enfoque
permite a las empresas adoptar estrategias que mejoren su posicion en
el mercado, diferencidandose de sus competidores y maximizando el
aprovechamiento de las oportunidades en el entorno. Esto impulsa la
expansion empresarial o el desarrollo de alianzas estratégicas para man-
tener la competitividad a largo plazo.

En las empresas, la toma de decisiones es fundamental para la direc-
cion estratégica, ya que estas decisiones pueden determinar el futuro de
los negocios. Las acciones que se derivan de estas decisiones estan muy
ligadas a la forma de pensar de los lideres empresariales. Por ello, varios
autores han estudiado las caracteristicas, habilidades, tendencias y teo-
rias que ayudan a comprender mejor este proceso.

Solano (2003) explica que la toma de decisiones es un proceso de
seleccion entre varias opciones, algo que todos hacemos a diario. Este
proceso es similar en todas las situaciones, sin importar si son decisiones
administrativas o de otro tipo. Robbins y Coulter (2005) describen la
toma de decisiones como una serie de pasos que se siguen independien-
temente de la complejidad de la situacion.

El Estudio de la Toma de Decisiones
en las Organizaciones

La investigacion sobre las decisiones organizacionales ha evolucionado
a través de diferentes enfoques, con muchas teorias y modelos (Miller,
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Hickson y Wilson, 2006). Tres de estos enfoques han sido los mas im-
portantes:

1. La racionalidad total (desde la economia),
2. La racionalidad limitada (desde la psicologia y
3. La neuroeconomia y la ambigiiedad (una vision mas moderna).

La Teoria de la Eleccién es clave en el enfoque econdmico. Esta teo-
ria, que viene de la economia neoclasica, asume que las personas siempre
actian de forma totalmente racional, buscando el mejor resultado posible
(Elster, 1995).

Esta idea de racionalidad total apoya las ideas de la microeconomia
sobre como se comportan las personas en la economia. Ademas, la pro-
puesta de Von Neumann y Morgentern (1945) ayudd a entender como las
personas toman decisiones, viéndolas como un juego en el que cada uno
busca ganar lo maximo posible.

Desde la economia neoclasica, se explica que las personas eligen
buscando placer y satisfaccion. Esta vision sencilla describe la decision
como un proceso ordenado y légico, donde las personas pueden conocer
y elegir entre todas las opciones disponibles. Asi, es facil ver cudndo
empieza y cuando termina el proceso de decision.

En los afios cincuenta, Hebert Simon y James March criticaron la
vision econdmica de la toma de decisiones individual. Estos autores,
que iniciaron el movimiento cognitivo en las organizaciones, se pre-
guntaron: (En qué se basan las personas para tomar decisiones en las
organizaciones? Querian entender como los gerentes y administradores
eligen un camino a seguir.

Este movimiento conductista introdujo una nueva idea de racionali-
dad: una racionalidad que no es perfecta, que tiene matices y que busca
satisfacer al individuo hasta cierto punto. El objetivo principal era estu-
diar como se comporta el individuo al tomar decisiones y como influye
su papel en la organizacion.

Para Simon, (1988) el modelo del “homo economicus”, que busca
maximizar todo, da una idea equivocada del individuo, presentandolo
como alguien que nunca se equivoca. En cambio, Simon (1988) dice que
las personas tienen limitaciones para conocer y procesar informacion, lo
que reduce su vision de las opciones disponibles, dificulta el conocimien-
to de las consecuencias de cada opcion y distorsiona sus preferencias.
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Segiin Simon (1988), hay varios factores que influyen en la toma
de decisiones de las personas: problemas de atencion, poca memoria,
capacidad limitada de comprension y errores en la comunicacion. Estas
limitaciones hacen que el individuo elija la opcidn que le satisface, no la
mejor opcion posible.

Para explicar lo complicado que es tomar decisiones en las orga-
nizaciones, March y Simon (1969) utilizaron la Teoria del Equilibrio
Organizativo. Esta teoria describe como se presentan las situaciones de
decision y qué factores influyen en ellas. En resumen, la organizacion
se ve como un sistema en el que los comportamientos sociales de varias
personas estan interconectados. A estas personas se les llama partici-
pantes en la organizacion, y los mas importantes son: empleados, socios
capitalistas, proveedores, distribuidores y consumidores.

En este sistema, la organizacion y los participantes intercambian cosas
para que sus objetivos estén en sintonia y la organizacion funcione bien.
Los individuos reciben algo a cambio de lo que aportan. Por lo tanto,
las decisiones individuales de colaborar dependen de si lo que reciben
a cambio vale la pena por lo que dan. El sistema funcionara siempre y
cuando lo que se ofrece sea igual o mejor que lo que se aporta.

March y Simon (1969) dijeron que el comportamiento de las perso-
nas en una organizacion se basa en reconocer que hay una relacion de
autoridad (como entre el jefe y el empleado). Esto significa que, dentro
de ciertos limites (que pueden estar claros o no), las personas aceptan las
ordenes e instrucciones de la gerencia como parte de su trabajo.

Segtin los autores, Cyert y March (1963) vieron el conflicto como
algo que siempre esta presente en las organizaciones, especialmente en
la toma de decisiones. El conflicto surge porque las organizaciones no
estan formadas por personas que quieren lo mismo, y también porque los
recursos son limitados. Esto lleva a una lucha por cosas que los parti-
cipantes valoran, como seguridad, poder, independencia y recompensas
(Del Castillo, 1996).

Las Decisiones Estratégicas en las PyMEs
Desde que somos pequeios, los humanos aprendemos a decidir y a asumir

los riesgos que eso conlleva. Es nuestra forma de enfrentarnos tanto a lo
que ya conocemos como a lo nuevo, y con el tiempo, tomar decisiones
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se convierte en algo mas que un derecho: se vuelve una responsabili-
dad ética. Las decisiones estratégicas, por otro lado, son esas decisiones
importantes que requieren usar muchos recursos y que tienen un gran
impacto en el futuro de una empresa.

Pero a veces, estas decisiones se ven como algo que solo deben
tomar los altos cargos, lo que puede disminuir el liderazgo y hacer que las
relaciones entre el personal se vuelvan mas impersonales. Pensar que
solo los directivos pueden tomar decisiones estratégicas es ignorar algo
que ellos mismos valoran mucho: el conocimiento que se genera dentro
de la empresa, que es lo que les ha permitido llegar a ser lideres en el
mercado (Rivas, 2013).

Factores como el tiempo, la informacion disponible, la experiencia
y la incertidumbre influyen en la toma de decisiones estratégicas. Todas
las decisiones estan sujetas a estas condiciones, y es normal no tener
todo bajo control al decidir. Si fuera asi, las cosas se estancarian. En las
pequenas y medianas empresas (PyMEs), el crecimiento esta directamen-
te relacionado con la toma de decisiones:

“A medida que un negocio crece, tomar decisiones de manera efectiva se
vuelve mas complicado. Los directivos tienen problemas para conseguir toda
la informacion que necesitan. Ademas, deben considerar como afectaran sus
decisiones sobre empleo, despidos y compras, entre otros factores, a sus rela-
ciones con otros empleados y socios” (Cabeza de Vergara ef al., 2004, p. 4).

También hay factores mas subjetivos que influyen, como las impre-
siones, los significados y las percepciones que surgen de las emociones
de los ejecutivos al tomar decisiones. Estas emociones impulsan y dan
forma a la experiencia, influyendo en el razonamiento (Lerch, 1971
en Pucheu, 2010). Ademas, las emociones actlan como una prueba
de que lo que pensamos es real (Damasio, 2001). Esta funcién de las
emociones es clave al decidir, ya que al confirmar emocionalmente que
lo que percibimos es “real”, se facilita la toma de decisiones, se sim-
plifican los analisis y se reducen los posibles conflictos entre opciones
que pueden ser dificiles de distinguir conceptualmente (Martinez Selva
et al., 20006).
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Desafios Empresariales para las PyMEs

En el entorno empresarial actual, las empresas enfrentan numerosos
desafios debido a los cambios dinamicos y profundos que caracterizan
el mundo contemporaneo. Al tomar decisiones estratégicas, es crucial
reconocer y abordar estos desafios de manera efectiva.

Las PyMEs, en comparacion con las grandes empresas, tradicional-
mente afrontan desafios adicionales para mantener sus operaciones,
especialmente debido a sus mayores costos operativos y menor flexibilidad
financiera (Kottika et al., 2020). Enfrentan, segiin Freeman et al. (1983), la
“responsabilidad de la pequefiez”, lo que implica que cuanto mas pequefia
es la empresa, menos recursos controla, haciéndola mas vulnerable a even-
tos internos y externos. Ejemplos de esto son la renuncia de un empleado
clave, la disminucién de opciones de financiamiento, la reduccion de la
demanda por la entrada de un competidor, o, como se plantea en este ma-
nuscrito, una crisis que impacta la economia global (Eggers, 2020).

Desde una perspectiva financiera, diversos autores (Liu ef al., 2013;
Cowling et al., 2020) relacionan la poca solidez y perdurabilidad de las
PyMEs con su tamaiio y estructura de propiedad, lo que las hace particu-
larmente vulnerables a choques externos. De hecho, crisis prolongadas
como la pandemia de COVID-19 probablemente tengan un efecto desme-
surado en las PyMEs, dados sus recursos limitados (humanos, financieros
y técnicos) en comparacion con las grandes empresas Martin Martin et al.
(2019; Cowling et al., 2020). Esto se agrava cuando los clientes reducen
o dejan de gastar, y los inversores financieros se vuelven mas cautelosos
(Eggers, 2020).

Antes de la pandemia, muchas PyMEs ya enfrentaban riesgos de flujo
de caja, con ingresos que apenas cubrian los gastos fijos. Durante la
pandemia, debian solventar estos gastos a pesar de tener pocos o ningin
ingreso (Lu et al., 2020). Con la disminucion de la demanda y los proble-
mas de financiacion Yemelyanov et al. (2020), las PyMEs deben generar
procesos de adaptacion para sobrevivir Cowling et al. (2014). En esta
busqueda, intentan desarrollar una cultura de sostenibilidad coherente
y proactiva que permita implementar practicas de sostenibilidad social
(SSP). Estas practicas se refieren a como las empresas abordan cuestio-
nes relacionadas con la salud, la seguridad, las iniciativas de progresion
profesional, la libertad y el bienestar de las personas asociadas con la
cadena de suministro Silvestre, (2015, Chowdhury y Shumon, 2020).
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Desafios Adicionales de las PyMEs
en medio de la pandemia

Las PyMEs, en comparacion con las grandes empresas, tradicional-
mente enfrentan desafios adicionales para mantener sus operaciones,
particularmente debido a sus mayores costos operativos y menor fle-
xibilidad financiera (Kottika et al., 2020). Enfrentan, segin Freeman
et al. (1983), la “responsabilidad de la pequefiez”, lo que implica que
cuanto mas pequefia es la empresa, menos recursos controla, hacién-
dola mas vulnerable a eventos internos y externos. Ejemplos de esto
son la renuncia de un empleado clave, la disminucion de opciones de
financiamiento, la reduccion de la demanda por la entrada de un com-
petidor o, como se plantea en este manuscrito, una crisis que impacta
la economia global (Eggers, 2020).

Desde una perspectiva financiera, diversos autores (Liu ef al., 2013;
Cowling et al., 2020) relacionan la poca solidez y perdurabilidad de las
PyMEs con su tamaio y estructura de propiedad, lo que las hace particu-
larmente vulnerables a choques externos. De hecho, crisis prolongadas
como la pandemia de COVID-19 probablemente tengan un efecto
desmesurado en las PyMEs, dados sus recursos limitados (humanos,
financieros y técnicos) en comparacion con las grandes empresas (Martin
Martin et al., 2019, Cowling et al., 2020). Esto se agrava cuando los
clientes reducen o dejan de gastar, y los inversores financieros se vuelven
mas cautelosos (Eggers, 2020).

Antes de la pandemia, muchas PyMEs ya enfrentaban riesgos de flujo
de caja, con ingresos que apenas cubrian los gastos fijos. Durante la
pandemia, debian solventar estos gastos a pesar de tener pocos o nin-
gun ingreso (Lu et al., 2020). Con la disminucién de la demanda y los
problemas de financiacion (Yemelyanov et al., 2020), las PyMEs deben
generar procesos de adaptacion para sobrevivir (Cowling ef al., 2014).
En esta busqueda, intentan desarrollar una cultura de sostenibilidad co-
herente y proactiva que permita implementar practicas de sostenibilidad
social (SSP). Estas practicas se refieren a como las empresas abordan
cuestiones relacionadas con la salud, la seguridad, las iniciativas de
progresion profesional, la libertad y el bienestar de las personas aso-
ciadas con la cadena de suministro (Silvestre, 2015; Chowdhury y
Shumon, 2020).
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Por tal razoén, es importante analizar los diferentes escenarios que
se han presentado para las PyMEs como consecuencia de la fluctua-
cion de la oferta y la demanda (Choi, 2020) debido a la expansion de la
COVID-19. En cuanto a la oferta, las PyMEs han enfrentado problemas
logisticos debido a la interrupcion del transporte y la escasez de mano de
obra (Cai y Luo, 2020; Cheng, 2020). En cuanto a la demanda, han visto
disminuir su demanda sustancialmente como resultado de las medidas de
bloqueo, una caida en la confianza del consumidor y el cierre de cadenas
de valor en las industrias afectadas (Juergensen et al., 2020).

Otra desventaja notable en una crisis como una pandemia es con-
seguir nuevos clientes y ganarse su confianza. Las PyMEs no tienen la
capacidad financiera para darse a conocer a través de medios masivos tra-
dicionales (Flynn, 2017). Aunque con dificultades y ciertos prejuicios ante
las nuevas innovaciones tecnoldgicas, pero con la certeza de que a través
de un diagnostico bien desarrollado de la organizacion y sus caracteristicas
se identificarian facilmente los puntos de mejora a través de la tecnologia
(Medina et al., 2016). Con esto, las PyMEs han tenido que aprender y
arriesgarse a iniciar procesos de comercio virtual para ampliar su merca-
do (Effendi et al., 2020).

Incertidumbre y Complejidad del entorno en las PyMEs

El entorno empresarial se ha vuelto cada vez mas incierto y complejo, lo
que dificulta la identificacion y evaluacion de oportunidades y amenazas.
Para superar este desafio, las empresas pueden realizar un analisis ex-
haustivo de su entorno empresarial, identificando tendencias, cambios en
las regulaciones, cambios demograficos y avances tecnologicos. David
(2003), Zapata et al. (2015) y Gonzalez et al. (2019) sugieren que este
andlisis exhaustivo permite a las empresas anticipar y adaptarse a los
cambios en el entorno.

* Necesidad de Innovacion y Adaptacion
La capacidad de innovar y adaptarse rapidamente es esencial para la

supervivencia y el éxito empresarial. Las empresas deben fomentar una
cultura de innovacion, donde se aliente a los empleados a generar nuevas
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ideas y soluciones. Ademas, deben estar dispuestas a adoptar nuevas tec-
nologias y modelos de negocio para mantenerse competitivas.

* QGestion del Talento Humano

Atraer, retener y desarrollar talento humano calificado es un desafio
importante para las empresas en la actualidad. La competencia por el
talento es feroz, y las empresas deben ofrecer un ambiente de trabajo
atractivo, oportunidades de crecimiento profesional y una cultura orga-
nizacional s6lida para atraer y retener a los mejores empleados.

e Contacto Constante con el Cliente

Mantener un contacto constante con los clientes y demads actores
relevantes del mercado es fundamental para comprender sus necesida-
des y expectativas, asi como para detectar oportunidades emergentes.
Najul (2011) destaca la importancia de utilizar diversas estrategias para
generar este contacto, como encuestas, redes sociales, chatbots, eventos
y un servicio al cliente eficiente.

* Benchmarking de la Competencia

Realizar un benchmarking de la competencia es una herramienta util
para evaluar la posicion de una empresa en relacion con sus competidores
e identificar areas donde pueden mejorar y encontrar oportunidades de
crecimiento. Este proceso permite a las empresas conocer el desempefio
financiero de sus competidores, sus ingresos, margenes de beneficios y
ratios de endeudamiento.

Otros Desafios Clave.

» Transformacion Digital: adaptarse a las nuevas tecnologias y opti-
mizar los procesos a través de la digitalizacion.

» Sostenibilidad: adoptar practicas empresariales responsables con
el medio ambiente y la sociedad.

» Ciberseguridad: proteger los datos y sistemas de la empresa contra
amenazas cibernéticas.

* Gestion de la Reputacion Online: monitorear y mantener una buena
imagen de la empresa en internet.
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Tal como afirman Saavedra Garcia y Camarena Adame (2016), uno de
los escenarios mas complejos para la direccion de las PyMEs es la toma
de decisiones estratégicas bajo condiciones de incertidumbre, limitacion de
recursos y presion competitiva. En este contexto, las decisiones no
transcurren en un plano neutro ni técnico, sino que estan cargadas de
tensiones, contradicciones y dilemas cotidianos que reflejan la fragi-
lidad estructural del ecosistema PyME. Lejos de contar con procesos
consolidados de analisis y deliberacion, muchas pequefias y medianas
empresas se ven obligadas a elegir entre opciones que, aunque necesa-
rias, parecen mutuamente excluyentes: actuar desde la intuicion o desde
el analisis formal; mantener la estabilidad o arriesgar en la innovacion;
priorizar la liquidez inmediata o planificar con visiéon de largo plazo.

Como lo explica Lopez Mejia et al. (2020), estos dilemas no pueden
entenderse como meros errores de gestion, sino como parte constitutiva
del modelo organizacional que predomina en el sector. Son decisiones
que oscilan entre lo urgente y lo importante, lo operativo y lo estratégi-
co, lo conocido y lo incierto. La tension entre intuicion y analisis, por
ejemplo, no es simplemente una eleccion metodoldgica, sino una disputa
entre el saber practico del fundador y la necesidad de sistematizar pro-
cesos para garantizar la continuidad organizacional. De forma similar,
la estabilidad puede representar un refugio emocional y operativo, pero
puede derivar en inmovilismo, mientras que la innovacién permanente
exige riesgos que muchas veces comprometen el equilibrio financiero de
la empresa.

Reyes Avila y Preiss (2015) insisten en que no se trata de resol-
ver estas tensiones de forma binaria, sino de aprender a gestionarlas
de manera inteligente, flexible y situada. En efecto, uno de los desa-
fios mas urgentes en la profesionalizacion de las PyMEs mexicanas es
construir una cultura de toma de decisiones que no elimine el conflicto,
sino que lo comprenda como parte del ejercicio estratégico. El presente
apartado explora precisamente estos dilemas como ejes centrales del
quehacer directivo en las PyMEs, subrayando que una toma de decisio-
nes madura no es la que evita las tensiones, sino la que las convierte
en oportunidades para transformar y fortalecer el rumbo empresarial
(Saavedra Garcia y Camarena Adame, 2016; Lopez Mejia et al., 2020;
Reyes Avila y Preiss, 2015).
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Entre la intuicion y el analisis formal

En opinién de Saavedra Garcia y Camarena Adame (2016), la toma de
decisiones en las PyMEs mexicanas suele transitar por una linea difu-
sa entre la intuicion personal del emprendedor y el analisis formal de
variables estratégicas. Esta tension no es menor: mientras la intuicion
representa un saber practico, acumulado por experiencia y sensibilidad
contextual, el andlisis formal se basa en datos, herramientas y metodolo-
gias que ofrecen una visiéon mas estructurada y prospectiva. En muchas
PyMEs, sin embargo, predomina la decision inmediata, la reaccion ins-
tintiva y el “olfato” empresarial, incluso ante escenarios complejos que
exigirian mayor rigurosidad técnica. Esta inclinacion hacia lo intuitivo
puede ser util en contextos de alta incertidumbre, pero se vuelve una
trampa cuando impide aprender, sistematizar o anticipar.

Como explican Lopez Mejia ef al. (2020), esta preferencia por la in-
tuicion no siempre obedece a una eleccion consciente, sino a la falta
de competencias técnicas y a la ausencia de cultura analitica dentro de
las organizaciones. En otras palabras, se actiia por intuiciéon no porque
se confie plenamente en ella, sino porque no se cuenta con las herra-
mientas necesarias para ejercer otro tipo de liderazgo. Esto se traduce
en decisiones que pueden parecer acertadas en el corto plazo, pero que
carecen de fundamentos s6lidos para sostenerse en el tiempo. Es decir,
la intuicidn sin contraste puede derivar en errores repetidos, en visiones
sesgadas del entorno y en una dependencia excesiva del criterio de una
sola persona —generalmente el fundador—, lo que debilita la institucio-
nalidad de la empresa y frena su evolucion.

Por ello, Reyes Avila y Preiss (2015) advierten que el verdadero reto
estratégico no consiste en sustituir la intuicion por el anélisis, sino en
integrarlos de manera complementaria. La intuicion, cuando se combina
con informacion validada, analisis de escenarios y herramientas como
FODA, benchmarking o proyecciones financieras, puede convertirse en
un motor poderoso de decision estratégica. En cambio, el analisis sin in-
tuicion corre el riesgo de convertirse en burocracia técnica desconectada
del pulso real del mercado. La clave estd en construir una cultura orga-
nizacional que valore ambos enfoques: que permita a la intuicion afinar
el juicio, pero que obligue al analisis a justificar el rumbo (Saavedra
Garcia y Camarena Adame, 2016; Lopez Mejia et al., 2020; Reyes Avila
y Preiss, 2015).
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Tabla 11. Comparativo entre intuicion y analisis formal
en la toma de decisiones en PyMEs

Caracteristicas . Riesgos o
Enfoque . Ventajas 1€SE9
principales limitaciones
Basada en experien- . o C
. - Agilidad, flexibi- | Subjetividad,
., cia personal, reaccion | |. .
Intuicion. . L. . lidad, lectura del | sesgo emocional,
rapida, decisiones in- . .
. entorno. falta de evidencia.
mediatas.
. . . Lentitud, exce-
s Uso de herramientas | Rigurosidad, traza- .
Analisis B o so de burocracia,
estructuradas, datos, | bilidad,evaluacion .,
formal. desconexion ope-

modelos estratégicos. | comparativa. X
rativa.

Combina juicio ex- | Mejora de la ca-

Integracion | perto con soporte | lidad estratégica,
optima. técnico, balance de | aprendizaje orga-

enfoques. nizacional.

Requiere cultura
de colaboracion y
formacion técnica.

Fuente: elaboracion propia con base en Saavedra Garcia y Camarena Adame (2016);
Lopez Mejia et al. (2020); Reyes Avila y Preiss (2015).

En las pequefias y medianas empresas (PyMEs), la no aplicacion de
métodos rigurosos y metodicos puede manifestarse en mayor medida que
en las grandes organizaciones, como consecuencia de la informalidad en
sus procesos de gestion y de las particularidades inherentes a su estruc-
tura (Manzanal et al., 2015).

En las PyMEs, la ausencia de informacion precisa y completa dificulta
identificar la existencia de problemas. Esta carencia provoca que los in-
convenientes permanezcan ocultos y, al no ser detectados ni resueltos,
sigan generando costos. Dichos costos pueden manifestarse en una
menor productividad, en gastos sin justificacidn clara, asi como en mer-
mas o pérdidas de inventario que no llegan a registrarse adecuadamente
(Coppa et al., 2021).

En el articulo llamado razén versus intuicion: jcomo deciden los em-
presarios de PyMEs? (Manzanal et al., 2015), el propdsito de ese estudio
consistid en identificar los factores, tanto de caracter racional como
intuitivo, que influyen en la toma de decisiones de los empresarios de
PyMEs, relacionandolos con diversas variables y caracteristicas propias
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de su perfil. Para ello, se llevo a cabo un estudio exploratorio-descriptivo
con una muestra conformada por 76 empresarios de PyMEs de Bahia
Blanca. Las heuristicas consideradas en el analisis fueron: afecto, exceso
de confianza, disponibilidad y representatividad.

Los resultados obtenidos muestran, en primer lugar, que las decisiones
se explican principalmente por un componente objetivo, los rendimientos
esperados, y por un componente subjetivo, el apego al negocio. Asimismo,
el analisis bivariado evidencia que los empresarios de mayor edad, con
menor nivel educativo, mas irracionales y al frente de empresas mas
pequeiias y antiguas, tienden a fundamentar sus decisiones de inversion
en criterios asociados a heuristicas, tales como el apego al negocio, la
intuicion, la experiencia personal y las dindmicas del sector al que perte-
necen (Manzanal et al., 2015).

La demora en la toma de decisiones puede generar efectos negativos,
como la pérdida de oportunidades de venta, de crecimiento en el mercado,
de inversion, o la falta de adaptacion a las exigencias del entorno, lo que im-
pacta directamente en los resultados de la organizacion e incluso, en ciertos
casos, compromete su permanencia en funcionamiento (Coppa et al., 2021).

La informalidad en las PyMEs no se limita Uinicamente a no mante-
ner la contabilidad actualizada o a carecer de informacion que respalde
la toma de decisiones. También se vincula con la ausencia de una ges-
tion administrativa profesionalizada, tanto por parte del propietario o
emprendedor como de los colaboradores, especialmente en las mas pe-
quenas. Esto provoca que no exista una separacion clara entre quienes
deciden y quienes ejecutan dichas decisiones, lo cual forma parte de
la propia definicion de empresario PyME. La dificultad para delegar
funciones que suelen presentar estos empresarios hace que concentren
en si mismos todo el proceso de decision, operando principalmente con
proyectos limitados y especificos. En este contexto, se apoyan en la in-
formacion que consideran relevante y en la combinacion de experiencia,
conocimiento e intuicion (Fardelli et al., 2012).

En el estudio de Coppa et al. (2021) menciona que un alto niimero
de decisores en las PyMEs no siguen un proceso estructurado, basan
sus elecciones en la intuicidén y prescinden de los sistemas de informa-
cion contable. Como consecuencia, los empresarios o directivos dejan de
considerar una gran cantidad de datos que podrian obtener si recurrieran
a estas herramientas. El uso de sistemas permitiria ademéas disminuir la
subjetividad en la toma de decisiones y lograr una mayor estandarizacion
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en los procesos. Esto contribuiria, en el caso de las PyMEs familiares, a
evitar que las decisiones recaigan unicamente en una persona y a reducir
los conflictos que suelen surgir en los relevos generacionales.

El marco legal que regula a las PyMEs en México no solo constituye
un soporte institucional, sino que también genera tensiones estratégi-
cas en su proceso de toma de decisiones. Por un lado, las leyes ofrecen
mecanismos de apoyo, definiciones y lineamientos que brindan certeza
juridica; pero, al mismo tiempo, introducen restricciones y obligaciones
que limitan la flexibilidad de los empresarios para actuar con rapidez e
intuicion. Esta dualidad se convierte en un dilema: cumplir con normati-
vas que buscan formalizar y fortalecer al sector, frente a la necesidad de
responder con agilidad a un entorno cambiante. Asi, el componente juridi-
co se suma a los factores financieros, tecnologicos y organizativos como
un condicionante clave de las decisiones estratégicas en las PyMEs.

Tabla 12. Principales Leyes y su contenido
que regulan a las PyMEs en México

Ley Contenido/Articulo Relevante

Constitucion
Politica de los
Estados Unidos

Mexicanos.

Articulo 25: establece la participacion economica de
los diferentes sectores productivos, donde las PyMEs
se integran en los ambitos de servicios y comercio.

Articulos 26 y 34: se definen las secretarias de Estado,
incluida la de Economia. En la fraccion XXIV del

Ley Orgdnica de articulo 34 se establece la obligacion de promover,

la Administracion . . ~
11 orientar y fomentar el desarrollo de micro, pequenas y
Publica Federal. . . . .
medianas empresas, asi como de la microindustria y la
actividad artesanal.
Articulo 90: plantea que la promocion de exportacio-
Ley de Comercio nes debe fortalecer a las PyMEs mediante proyectos
Exterior. de exportacion prioritarios, facilitando su integracion

a la economia internacional (ejemplo: T-MEC).

Articulo 5: regula la participacion de pequefios comer-

Ley de Concursos | ciantes, sefialando que solo podran ser declarados en
Mercantiles. concurso mercantil de manera voluntaria y siempre

que sus obligaciones no excedan las 400 mil UDIs.

Continua...
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...continuacion
Lev Federal para Articulo 3: define a las empresas microindustriales
el %/ omento (fe la como aquellas que emplean hasta quince trabajadores
Microindustria y mantienen un volumen de ventas anuales dentro de
la Actividad los limites que fija la Secretaria de Economia. Aunque
Y Artesanal no menciona directamente a las PyMEs, se infiere su

inclusion en este esquema.

Codigo Fiscal de la Federacion, Ley Aduanera, entre

otras. El Articulo Séptimo transitorio establece que

NAFINSA pondra en marcha un programa de garan-

Leyes Fiscales. tias para que las PyMEs puedan acceder al crédito

otorgado por la banca multiple. El saT proporcionara

informacion financiera de las PyMEs para evaluar su
capacidad crediticia.

Ley General de Define las formas juridicas que pueden adoptar las
Sociedades PyMEs, debiendo elegir la razén social que correspon-
Mercantiles. da a su giro mercantil.
Ley General de Ofrece la posibilidad de constituir PyMEs como so-
Sociedades ciedades cooperativas, especialmente relevantes en el
Cooperativas. sector agropecuario.
Ordenamiento mas completo en la materia: estable-
Ley para el .. , ,
ce definiciones, categorias de empresas por nimero
Desarrollo de la . . .
. de trabajadores y lineamientos de apoyo al sector.
Competitividad . L . -
. Por ejemplo, distingue entre micro (0—10), pequefias
de la Micro, . . . L
- (11-50 en industria; 11-30 en comercio/servicios) y
Pequeiia y

medianas (51-250 en industria; 31-100 en comercio;

Mediana Empresa. 51-100 en servicios).

Fuente: elaboracion de los autores previo analisis de las leyes citadas.

Entre la estabilidad organizacional
y la innovacion permanente

Seglin Saavedra Garcia y Camarena Adame (2016), una de las tensiones mas
persistentes en la gestion de las PyMEs mexicanas radica en la necesidad
de encontrar un equilibrio entre conservar la estabilidad organizacional y
apostar por la innovacién continua. Por un lado, la estabilidad permite
sostener procesos, mantener equipos cohesionados y asegurar cierta pre-
visibilidad financiera. Por otro lado, en contextos altamente competitivos
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y cambiantes, como los que enfrentan muchas PyMEs en México, la falta
de innovacion puede traducirse en obsolescencia, pérdida de mercado o
incapacidad para responder a nuevas demandas.

Como advierten Lopez Mejia et al. (2020), la resistencia al cambio
no siempre responde a una visién conservadora, sino a un temor legiti-
mo a desestabilizar estructuras fragiles que han costado afios construir. La
innovacion, en ese contexto, se percibe como una amenaza al orden interno
mas que como una oportunidad de evolucion. Esto es especialmente eviden-
te en empresas familiares o con estructuras altamente personalistas, donde
cualquier modificacion puede poner en riesgo los equilibrios afectivos y
operativos que sostienen la organizacion. Sin embargo, este inmovilis-
mo aparente también implica un costo: renunciar a innovar es, en ultima
instancia, renunciar a crecer.

Reyes Avila y Preiss (2015) sostienen que el reto no es escoger entre
estabilidad o innovacion, sino aprender a gestionarlas como fuerzas com-
plementarias. Una pyme que logra mantener su identidad organizacional
mientras explora nuevas soluciones, procesos o productos, puede construir
una ventaja adaptativa significativa. Este equilibrio exige liderazgo estra-
tégico, capacidad de didlogo interno y una cultura que no vea el cambio
como ruptura, sino como continuidad renovada. En esa clave, innovar
no implica destruir lo construido, sino reconfigurarlo con sentido y pro-
posito, sin perder de vista los valores que dan cohesion a la organizacion
(Saavedra Garcia y Camarena Adame, 2016; Lopez Mejia et al., 2020;
Reyes Avila y Preiss, 2015).

El tamafio constituye un elemento determinante en las estrategias de
innovacion empresarial. Las PyMEs se caracterizan por su menor escala,
el enfoque reducido de sus operaciones, una gestion centralizada y de
caracter informal, asi como por la restriccion de sus recursos humanos
y financieros. Estas condiciones impactan directamente en su habilidad
para reaccionar ante las exigencias del entorno y en el desarrollo de sus
capacidades de innovacion (Alcalde, 2016).

Las capacidades de innovacion dotan a la organizacion de medios
para mejorar, avanzar y desarrollarse a través de transformaciones que
optimizan procesos o productos, abarcando tanto los sistemas como los
recursos de la empresa. Esto convierte a la innovacioén en un potencial
interno clave para crear nuevas ideas, detectar oportunidades de negocio
y de mercado, asi como aprovechar de manera estratégica los recursos y
competencias ya existentes en la organizacion (Hii y Neely, 2000).
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La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos
(OoCDE, 2023) indica que factores como la alta inflacion, la rigidez de
las politicas fiscales y monetarias, la lenta integracion en la cadena
de valor global, los riesgos financieros internacionales y el aumento de las
tensiones geopoliticas, contribuyen a conformar un entorno empresarial
complejo y retador para las PyMEs.

Es relevante destacar que, en el contexto empresarial actual, carac-
terizado por su dinamismo y elevada competencia, la innovacion se ha
consolidado como un elemento esencial tanto para el desarrollo como
para la permanencia de las PyMEs. Esto se debe a que, a pesar de sus
restricciones en recursos humanos y financieros, estas empresas cumplen
un papel fundamental en la economia mundial, contribuyendo al avance
tecnologico y al incremento de la productividad (Moreno ef al., 2025).
La capacidad de innovacion y la competitividad se convierten en facto-
res criticos para la supervivencia y el crecimiento de las PyMEs en un
entorno inflacionario. La innovacién y la competitividad representan
elementos esenciales para garantizar la permanencia y el desarrollo de
las PyMEs en un contexto marcado por la inflacion.

Innovacion Empresarial

En el competitivo mundo actual, las empresas luchan constantemente
por el reconocimiento de sus clientes y un mejor posicionamiento en
el mercado. La innovacién es crucial para la competitividad, especial-
mente debido al aumento de la competencia global, la disminucion de
los ciclos de vida de los productos y las cambiantes demandas de los
consumidores. Aunque las grandes empresas juegan un papel importante
en la innovacion, las PyMEs también tienen su lugar, ya que el entorno
de la innovacién ha evolucionado para fomentar su creacion y desarrollo
(Markatou, 2012).

La innovacion empresarial es un proceso continuo de aprendizaje que
genera capacidades dinamicas esenciales para el éxito a largo plazo. Este
proceso vincula la produccion y el producto con conceptos de apren-
dizaje, creacion de conocimiento, competencias esenciales y desarrollo
de capacidades, optimizando asi los recursos. Un aspecto clave en este
proceso es la creatividad, que sintetiza conceptos e ideas novedosas a
partir de la reestructuracion de las ideas existentes (Lopez et al., 2007).
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En las PyMEs, innovar implica mejorar la eficiencia operati-
va mediante la inversion en tecnologias de produccion, lo que a su
vez incrementa los ingresos a través de productos nuevos o mejorados.
Esta innovacion puede aplicarse de dos formas: de manera radical, modi-
ficando sustancialmente los productos que realizan ciertas funciones, o de
manera incremental, mejorando las técnicas existentes en el proceso
de fabricacion (Ruiz y Mandado, 1989).

Debido a la gran oferta en el mercado de las pequenas y medianas
empresas, estas se han visto obligadas a implementar ideas innovadoras y
eficientes para posicionarse y ser competitivas. Esta innovacion se logra
modificando sus estrategias, desarrollando nuevos productos, canales
de distribucion, métodos de comercializacion y procesos de produccion
(Goémez et al., 2008).

Caracteristicas de la Innovacion

Para el autor, Castellanos (2008), las principales caracteristicas de la
innovacion que influyen en su rapida adopcion en las PyMEs son:

* Rentabilidad esperada: los cambios en el proceso o producto
deben resultar en un aumento de los ingresos o una reduccion de
los costos.

¢ Conocimiento y experiencia: un buen entendimiento del producto
o proceso facilita la adopcidn y acelera la difusion de la innovacion
dentro de la empresa.

* Facilidad de uso y aprendizaje: si la innovacion es facil de
entender y utilizar en cada proceso, su adopcion y difusion se
aceleran.

Sin embargo, la innovacion por si sola no garantiza el éxito y la su-
pervivencia de una empresa en el mercado. Para ser eficaz, una empresa
también necesita una estrategia coherente y razonable que defina como
organizar y gestionar sus actividades econdmicas, lo que permite tomar
decisiones acertadas (Lopez et al., 2013).
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La Innovacion a nivel mundial

La estrategia para innovar en las PyMEs, abarcando a Latinoamérica,
generalmente no esta clara y evidente (Ortiz, 2006). Sin embargo, puede
derivarse de analisis realizados en determinadas empresas de algunos
sectores productivos. Como las PyMEs se desarrollan en un ambiente
de gestion de la innovacion tecnoldgica, estas sirven como referencia
relevante para poder definir la estrategia innovadora de las empresas al
momento de realizar estudios de su capacidad en cuanto a la tecnologia
y a la innovacion; cabe resaltar que los distintos estudios son realizados
a nivel de un nimero significativo de empresas grandes, medianas y pe-
quetias que tienen su estudio basado en investigaciones empleadas en
paises latinoamericanos como Colombia y Brasil.

Segun investigaciones realizadas en PyMEs innovadoras portuguesas,
los resultados indican que el capital relacionado tiene un efecto positi-
vo en el rendimiento de la innovacion de productos, la existencia y la
gestion proactiva de las relaciones con clientes y proveedores emergen
como factores criticos para el éxito de la innovaciéon de productos. Este
estudio contribuye a reconocer la importancia de la gestion del capital
relacionado en el éxito de la innovacion de productos en PyMEs innova-
doras (Figueroa et al., 2013).

En las PyMEs Griegas, las pequefas empresas son las principales
duenas de las patentes otorgadas en Grecia. Asi, las empresas que les dan
trabajo a unos 50 empleados representan 57,83% de un total de empre-
sas estudiadas de ese pais, mientras que la participacion de las grandes
empresas (mas de 500 empleados) es 6.02%. Esto confirma la impor-
tancia de las PyMEs en Grecia, ya que estas empresas son también los
principales productores de la innovacion y generadoras de innovacion.
Markatou (2012). Por otra parte, las PyMEs en China se caracteri-
zan por capturar, compartir y utilizar el conocimiento productivo,
donde residen, para mejorar el aprendizaje y el rendimiento en
las organizaciones; Teniendo como objetivo sobrevivir, crecer y
ser competitivas en el mercado; en general, las PyMEs no logran
el conocimiento del mismo modo que las organizaciones mas gran-
des ya que tienen una escasez de recursos como falta de tiempo,
recursos financieros y humanos. Jian-xiong (2008). Es importante
saber que, ante cualquier implementacion de la innovacion en las
PyMEs, se debe tener claro el conocimiento del flujo de proceso,
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logrando asi, que las operaciones de un sistema de trabajo estén
identificadas y controladas con la finalidad de que les permitan a las
organizaciones, tomar decisiones de mejora e innovacion con el fin
de tener un mejor control y eficiencia de sus operaciones. Aguilera
et al. (2013).

Factores que influyen en la Permanencia Empresarial

El fenomeno de la permanencia empresarial puede entenderse como un
conjunto de capacidades y adaptaciones que permiten a las empresas
sostener su existencia en el tiempo a pesar de los desafios y fluctuaciones
que enfrentan. Acorde con Palacios et al. (2022).

La permanencia empresarial se relaciona con el concepto de perdu-
rabilidad, entendida como la habilidad de una organizacion para resistir
tanto perturbaciones internas como externas, manteniendo su identidad
a lo largo de su historia. Este enfoque sugiere que la permanencia im-
plica un sistema de continuidad donde los elementos de produccidn,
comercializacion y financiamiento se mantienen en condiciones es-
tables, permitiendo Uinicamente pequefias modificaciones evolutivas.
Sin embargo, esta perspectiva puede verse limitada, al no considerar
cambios significativos que puedan ser necesarios para adaptarse a un
entorno mas dinamico.

En un sentido complementario, Barron et al. (2020), destacan que la
permanencia empresarial requiere de una capacidad de adaptacion cons-
tante frente a los cambios internos y del entorno. Aqui, la permanencia ya
no se entiende solo como la preservacion de la identidad, sino como una
habilidad para reaccionar estratégicamente a los cambios, asegurando la
supervivencia en el mercado. Esta perspectiva reconoce que las empresas
deben ser flexibles y responder activamente para evitar su obsolescencia
en un entorno que puede ser altamente competitivo e inestable.

El fenémeno de la permanencia empresarial se refiere a la capaci-
dad de una empresa para mantener su existencia a lo largo del tiempo,
adaptandose a los desafios y cambios que enfrenta. A continuacion, se
presentan dos perspectivas clave sobre este concepto:

En resumen, mientras que la primera perspectiva enfatiza la estabi-
lidad y la continuidad con modificaciones menores, la segunda
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perspectiva destaca la importancia de la adaptacion constante y
la flexibilidad para asegurar la supervivencia empresarial en un
entorno dindmico y competitivo.

Permanencia como Resiliencia ante el Cambio Turbulento:

* Definicion: Ojeda (2022) introduce la permanencia desde la 6ptica
de la resiliencia frente al “cambio turbulento” del entorno.
» (Caracteristicas:
» Las empresas deben desarrollar estrategias para perdurar inclu-
so en contextos de cambios profundos y frecuentes.
» Implica prepararse para escenarios inciertos y mantener la via-
bilidad a largo plazo.

Permanencia en PyMEs: Planeacion Estratégica y Cultura Empresarial

* Fundamentacion: Becerra ef al. (2020) (citando a Dominguez y
Armenta, 2010) sefialan que la permanencia de las micro, pequefias
y medianas empresas se basa en el desarrollo de planeacion estra-
tégica en todas sus areas.

» Factores Clave:
» Fortalecimiento de la comunicacion y la creatividad.
* Aumento de la calidad y la productividad.
» Uso eficiente de los recursos.
* Cultura empresarial.

Adaptacion a los Cambios y Capital de Trabajo

* Atencion a los Cambios: Becerra y Cortés (2018) (citando a
Dominguez Vivanco, 2008) complementan al describir que la
permanencia y el crecimiento de una empresa se fundamentan en
la atencion a los cambios por parte de los propietarios.

* Elementos Importantes:

» Capital de trabajo para responder a la competitividad del mercado.
» Implementacion de mejoras en procesos y programas de cali-
dad para estandarizar tareas y mejorar la oferta de servicios.
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Adaptacion al Medio

* Objetivo: Velazquez (2003) describe que las empresas suelen
adaptarse al medio con el objetivo de permanecer en el mercado a
lo largo de los afios y, por el contrario, no desaparecer.

Dimensiones de la Permanencia

* Aproximacion Metodologica: Restrepo et al. (2009) describen la
permanencia y sus dimensiones a través de estrategias, el gobierno
de la empresa, la cultura organizacional y la gestion del conoci-
miento, los cuales estan a cargo de la direccion y la gerencia para
su ejecucion.

En resumen, la permanencia empresarial se entiende como un fenémeno
multifacético que abarca desde la resiliencia ante cambios turbulentos
hasta la planeacion estratégica, la cultura empresarial, la adaptacion a
los cambios del entorno y la gestion eficiente de recursos. Todos estos
elementos, gestionados por la direccidon y gerencia, contribuyen a la soste-
nibilidad y el crecimiento de la empresa en el tiempo.

Entre el corto plazo financiero
y el largo plazo estratégico

Como plantean Lopez Mejia et al. (2020), uno de los dilemas mas fre-
cuentes en la gestion de las PyMEs mexicanas es la constante tension
entre asegurar la supervivencia financiera inmediata y construir una
vision estratégica de largo plazo. Esta contradiccion se expresa, por
ejemplo, en decisiones como mantener precios bajos para sostener
ventas versus invertir en innovacion; reducir costos operativos frente
a mejorar condiciones laborales; o evitar endeudamiento aun cuando
existen oportunidades de crecimiento. En la mayoria de los casos, la
urgencia del flujo de caja impone su ldgica sobre cualquier intento de
planificacion estructural.

Tal como explican Reyes Avila y Preiss (2015), esta 16gica de corto
plazo esta alimentada por multiples factores: escaso acceso a financia-
miento, informalidad operativa, baja rentabilidad y vulnerabilidad frente
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a los vaivenes del mercado. En este contexto, pensar estratégicamente
parece un lujo: las decisiones se toman al ritmo de la necesidad, no de la
vision. Pero esta vision reducida del tiempo empresarial puede volverse
una trampa. Sin una hoja de ruta, sin inversion en capacidades futuras o
sin una identidad organizacional so6lida, las PyMEs se exponen a ciclos
repetitivos de crisis, sin posibilidad de consolidacion real.

Desde la perspectiva de Saavedra Garcia y Camarena Adame (2016),
el verdadero reto no estd en eliminar las urgencias del presente, sino
en aprender a integrarlas dentro de una mirada estratégica que les dé
sentido. Esto implica disefar planes que reconozcan las limitacio-
nes financieras, pero que no renuncien a la proyeccion de futuro. Una
estrategia efectiva no es la que ignora las tensiones, sino la que sabe
gestionarlas: equilibrar necesidades inmediatas con objetivos estruc-
turales, aprovechar recursos actuales sin hipotecar el mafiana, y asumir
que el crecimiento sostenible es tan necesario como pagar la némina a
tiempo (Lopez Mejia et al., 2020; Reyes Avila y Preiss, 2015; Saavedra
Garcia y Camarena Adame, 2016).

En México, las reformas econdmicas y la politica macroeconémica
han llevado a una notable desigualdad econdmica. Generandose de esta
forma dos segmentos de empresas con caracteristicas opuestas:

1. Las Grandes y Medianas empresas se identifican por contar con
capacidades tecnoldgicas de alta generacion de valor agregado,
permitiendo de esta manera su incursion en los mercados dinamicos.

2. En tanto, en el lado opuesto se localizan a las Micro y Peque-
nas empresas enfocadas particularmente a un mercado domeéstico,
generando con ello, bajos niveles de valor agregado, ademas de
ofrecer empleos de baja retribucion (Mungaray et al., 2015).

En un mundo globalizado, la falta de acceso a financiamiento de bancos
y entidades gubernamentales es un factor clave en la baja competitividad
de las microempresas. En donde, generalmente las MiPyMEs batallan
para conseguir financiamiento, lo que dificulta su crecimiento y las pone
en desventaja frente a las grandes empresas que si tienen acceso a crédi-
tos y otros productos financieros.

Debido a esto, los servicios financieros para empresas en Latinoamérica
han aumentado, buscando mejorar su sostenibilidad (Lecuona y Pavon,
2018). Sin embargo, los programas de apoyo a las MiPyMEs impulsados
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por gobiernos y organizaciones de cooperacion son limitados, dispersos
y no han logrado los resultados esperados.

Financiamiento de las PyMEs

Siguiendo la linea de Goéngora y Madrid (2010) encontraron en su
investigacion que las PyMEs en México enfrentan problemas de finan-
ciamiento como fragilidad financiera, retrasos en los pagos y falta de
inversion. De manera similar, las MiPyMEs no priorizan la planificacion
y administracion financiera, lo que impide generar informacion precisa
sobre su situacion financiera para tomar decisiones de inversion o estable-
cer una estructura de financiamiento 6ptima a corto y largo plazo (Molina
et al., 2016). Mungaray et al. (2015) sefialan que las microempresas
sufren principalmente por la falta de financiamiento y capacitacion
técnica debido a su bajo nivel de capital humano, lo que limita su parti-
cipacion en el mercado y las lleva a operar en un nivel de subsistencia.
Por lo tanto, las MiPyMEs en América Latina contribuyen con un pro-
medio del 25% del p1B regional, en comparacion con el 56% en la Union
Europea, lo que indica que estas empresas tienen potencial de mejora si
logran superar los problemas de financiamiento (Dini y Stumpo, 2018).

Ademas, la informacion financiera de las empresas permite identi-
ficar tres factores clave para su supervivencia: rentabilidad, liquidez
y estructura de endeudamiento, cuya buena gestion puede aumentar la
permanencia de un negocio en el mercado (Ardila y Rodriguez, 2017).

Para empezar, el financiamiento se entiende como la provision de
fondos y recursos econémicos necesarios para desarrollar actividades
productivas, emprender e invertir en innovacion, tecnologia y comu-
nicacidn. El costo de este financiamiento se refleja en los intereses o
dividendos a pagar (Ledn y Saavedra, 2018).

En este contexto, los bancos juegan un papel clave como interme-
diarios financieros en México. Su funcién es canalizar los ahorros de
algunos usuarios para prestar a quienes necesitan financiamiento, ya sea
a través de créditos para proyectos de inversion, consumo o compra de
bienes, entre otros servicios (Banco de México, 2019).

Segtin el Banco de México (2019), existen dos tipos de bancos: la
banca comercial privada, que incluye instituciones de crédito autori-
zadas para captar recursos y otorgar financiamiento cobrando tasas de
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interés para mantener las actividades econémicas en marcha; y la banca
de desarrollo, que son bancos gubernamentales que ofrecen créditos a
largo plazo para impulsar y financiar sectores econémicos especificos y
proyectos prioritarios para el pais. En relacion con esto, la Reforma Fi-
nanciera de 2014 en México modificod el marco legal para fomentar que
la banca privada ofrezca més crédito a las MiPyMEs (Consejo Nacional
de Inclusion Financiera, 2016).

Los servicios financieros facilitan la operatividad de las empresas,
permitiéndoles establecer metas a largo plazo y afrontar imprevistos.
Ademas, pueden acceder a créditos para iniciar proyectos de inversion,
expandir sus negocios y superar crisis financieras, mejorando asi su com-
petitividad (Banco Mundial, 2018).

En contraste, la falta de financiamiento es un problema grave que difi-
culta el crecimiento de las MiPyMEs. Al enfrentar estas barreras, buscan
alternativas no reguladas para obtener financiamiento, lo que implica altos
costos y riesgos (Ortiz y Vizueta, 2019).

El financiamiento bancario puede verse afectado por factores como la
excesiva documentacion requerida, la lentitud en la evaluacion, las altas
garantias exigidas, las elevadas tasas de interés y el desconocimiento de
los productos ofrecidos. dependiendo del tamafio de la empresa y del mon-
to solicitado, los gastos asociados al proceso pueden dificultar el acceso al
crédito formal (Ferraz y Ramos, 2018). Aunque los subsidios y créditos
para nuevas MiPyMEs pueden marcar la diferencia entre el éxito y el
fracaso, el aprendizaje que implican puede influir en futuras decisiones
de financiamiento (Ynzunza e Izar, 2020).

Asimismo, la falta de servicios y productos financieros adaptados a
sus necesidades limita la competitividad de las MiPyMEs, lo que contri-
buye a una alta tasa de mortalidad empresarial (Pérez y Titelman, 2018).

Segtin Castillo ef al. (2016), el acceso al crédito es una limitacion
que impacta las decisiones de las MiPyMEs para invertir en innova-
cion y desarrollo, especialmente en conocimiento, capital humano y
financiamiento. Esta restriccion se debe a problemas como la falta de
garantias, los altos costos de transaccion, la escasez de instrumentos
financieros alternativos y las fallas en la oferta de crédito de los interme-
diarios financieros.

Otro problema es la exclusion voluntaria del acceso al crédito. Segin
Zuleta (citado en Ferraz y Ramos, 2018), es crucial entender por qué ocu-
rre esto, ya que muchas empresas creen no necesitar crédito, aunque
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en realidad dependan mucho de él. Una posible razén es la falta de
conocimientos financieros, que impide a los duefios ver la necesidad
de financiamiento. Ledn y Saavedra (2018) sefialan que el crédito para
las MiPyMEs en México es mucho mas caro que para las grandes empre-
sas, con tasas de interés alrededor de tres puntos porcentuales mas altas
para las micro y pequefias empresas que para las medianas. En cuanto
al financiamiento de las MiPyMEs en Latinoamérica. Saavedra y Le6n
(2014) indican que:

Los fondos internos y las utilidades retenidas son la principal fuente
de financiamiento para capital de trabajo en México (62.2%), Ar-
gentina (59.9%), Chile (55.3%) y Colombia (37.6%).

» Las compras a crédito de proveedores y los anticipos de clientes
son la segunda fuente de financiamiento en Colombia (36.0%),
Argentina (26.8%), México (24.7%) y Chile (23.3%).

* Los préstamos bancarios alcanzan el 20.5% en Colombia, el 18.1%
en Chile, el 10.1% en Argentina y el 8.5% en México.

* Otras fuentes de financiamiento (prestamistas, amigos, familiares,
etc.) son utilizadas en Colombia (4.63%), México (3.37%), Argen-
tina (2.4%) y Chile (1.77%).

* Los préstamos de instituciones financieras no bancarias son la
fuente menos utilizada para capital de trabajo en Chile (1.53%),
México (1.30%), Colombia (1.27%) y Argentina (0.81%).

Para Saavedra y Ledn (2014), las MiPyMEs se financian principal-
mente con los recursos propios de sus duefios, mas que con los préstamos
de instituciones financieras. El principal problema para acceder a finan-
ciamiento externo son las altas tasas de interés.

También es importante destacar que los bancos suelen pedir mayores
garantias a las MiPyMEs que a las grandes empresas. Por lo tanto, segiin
Ferraz y Ramos (2018), cuanto mas pequefia es la empresa, mas dificil y
costoso es acceder al financiamiento, lo que limita su crecimiento en el
mundo empresarial.

Estas estrategias de financiamiento son las que facilitan la obtencion
de recursos productivos, o activos, que son los recursos fisicos que una
empresa utiliza para lograr sus objetivos de negocio (Harvard Business
Review, 2017).
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Estos recursos permiten a las empresas operar y satisfacer las nece-
sidades y expectativas de sus clientes y otros interesados. Por lo tanto,
estas estrategias deben gestionarse a través de una administracion ade-
cuada. Por ello, es importante reconocer la definicion y funciones de la
administracion financiera, que Salas (2016) define como:

» La encargada de planear, evaluar, captar y controlar los fondos
generados y requeridos de las diversas fuentes de efectivo y
financiamiento, asi como planificar, dirigir y controlar los recursos
aplicados e invertidos en forma eficiente y oportuna, con el pro-
posito de cumplir con todas las obligaciones y compromisos de su
operacion y poder satisfacer adecuadamente los objetivos, planes
y actividades del negocio, orientados a maximizar el valor de la
empresa en el tiempo.

Para las pequefias y medianas empresas (PyMEs), es importante consi-
derar la obtencion de financiamiento a corto plazo. Esto implica pensar en
inversiones en activos con deudas que no duren mas de un afio. Este tipo
de financiamiento se usa, por lo general, para comprar activos corrientes
a corto plazo o para cubrir los gastos operativos normales de la empresa.
Segun Ramirez (2018), para tomar buenas decisiones sobre financiamiento
a corto plazo, es necesario: primero, identificar el problema o la necesi-
dad de financiamiento; luego, buscar diferentes opciones como posibles
soluciones; después, calcular los costos y beneficios de cada opcion;
también, distinguir entre lo que es importante y lo que no lo es; tomar en
cuenta factores cualitativos y, finalmente, elegir la opcion que ofrezca la
mayor ganancia.

Estrategias financieras clave para el éxito de una PyME
Para que una PyME tenga ¢éxito, propongo estas estrategias financieras
concretas. Para ponerlas en practica, cada pyme debe crear sus propios

planes de accion especificos, adaptados a su situacion particular:

El criterio de medicion para las estrategias se puede manifestar con
fundamento en resultados. (Menguzato, 1995).
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Seleccion Estratégica del Director Financiero:

Proceso: Elegir al director financiero mediante pruebas de aptitud
que evaluen tanto sus conocimientos técnicos como su capacidad
para desempeiiarse en el puesto.

(Por qué es importante?: un buen director financiero es crucial
para tomar decisiones informadas y gestionar bien los recursos.

. Fomento de la Competitividad:

Enfoque: Usar el benchmarking (comparar tu empresa con las
mejores) y mejorar continuamente la productividad.

(Por qué es importante?: ser competitivo ayuda a la pyme a crecer
y mantenerse relevante en el mercado.

Ciclos de Innovacion Definidos:

Periodicidad: Establecer periodos de innovacion para cada linea de
producto, con una duracién méaxima de un afio.

(Por qué es importante?: la innovacion constante permite a la
pyme adaptarse a los cambios y ofrecer productos atractivos.

. Evaluacion Continua de la Financiacion:

Frecuencia: Evaluar periddicamente las opciones de financiacion
y calcular mensualmente el Costo de Capital Promedio Ponderado
(WACC).

(Por qué es importante?: conocer el costo de capital ayuda a tomar
decisiones de inversion mas inteligentes.

. Diversificacion de Inversiones:
Accion: Diversificar las inversiones de forma periddica para
reducir el riesgo financiero.

(Por qué es importante?: no poner todos los huevos en la misma
canasta protege a la pyme de posibles pérdidas.
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. Analisis Mensual de Razones Financieras:

Proceso: Realizar un analisis mensual de las razones financieras
para medir la salud econdmica de la empresa.

(Por qué es importante?: permite identificar problemas a tiempo y
tomar medidas correctivas.

. Revision Mensual de Estados Financieros:

Accion: Analizar los estados financieros (balance general, estado
de resultados, flujo de caja) cada mes.

(Por qué es importante?: proporciona una vision clara de la situa-
cion financiera de la PyME y facilita la toma de decisiones.

Importancia de los Estados Financieros

Segun Moreno (2003), los estados financieros tienen como objetivo prin-
cipal informar sobre la situacion financiera de una empresa en una fecha
especifica, basandose en los resultados de sus operaciones y el flujo de
fondos durante un periodo determinado.

Funciones Clave de los Estados Financieros:
Los estados financieros cumplen varias funciones importantes, en-
tre ellas:

Toma de Decisiones: Ayudan a tomar decisiones sobre inversion y
crédito, proporcionando informacion sobre la estructura financiera,
la capacidad de crecimiento, la estabilidad y la rentabilidad de la
empresa.

Evaluacion de Solvencia y Liquidez: Permiten evaluar la solvencia
y liquidez de la empresa, asi como su capacidad para generar
fondos.

Conocimiento de los Recursos: Facilitan el conocimiento del
origen y las caracteristicas de los recursos de la empresa, lo que
ayuda a estimar su capacidad financiera de crecimiento.

Juicio sobre la Administracion: Permiten formarse una opinion
sobre los resultados financieros de la administracion en términos
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de rentabilidad, solvencia, generacion de fondos y capacidad de
crecimiento (Moreno).

Los estados financieros son importantes tanto interna como externa-
mente para una PyME:

* Internamente: Ayudan a determinar la situacion actual de la
empresa.
« Externamente:
« Inversionistas: Les interesa saber si es conveniente invertir en
la empresa.
» Accionistas: Les interesa conocer la situacién econdémica de la
empresa para decidir si les conviene seguir invirtiendo.

Principales Estados Financieros
Los estados financieros principales o de uso general incluyen:

» Estado de situacion financiera (balance general).

+ Estado de ingresos y gastos.

» Estado de utilidades retenidas.

» Estado de resultados.

» Estado de cambios en la situacion financiera con base en efectivo
(Moreno, 2003).

Estos estados son de interés para un gran nimero de personas porque
cubren los aspectos fundamentales de la operacion de las empresas.

Financiamiento en una PyME

Hoy en dia, el mundo de las finanzas se ve influenciado por el mercado
de crédito de capital, que afecta la capacidad de las pequefias y medianas
empresas (PyME) para obtener préstamos y recursos a corto, mediano y
largo plazo. Los pequefios empresarios a menudo enfrentan problemas
financieros porque las organizaciones que apoyan a las pyme tienen fon-
dos limitados. Muchas veces, estos problemas estan relacionados con el
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dinero, ya sea para obtener préstamos o por los altos costos de financia-
miento en comparacion con los ingresos de la pyme (Anzola, 2002).

La Planeacion Estratégica Empresarial

Segun los autores, Madrigal ef al. (2015), la planeacion estratégica
(PE) es fundamental para la gestion de las pyme, ya que les permite
tener una vision global de su entorno y realizar ajustes constantes en
su misidn, vision, objetivos, metas y politicas. Esto las prepara para
responder al dinamismo del contexto en el que operan, garantizando su
permanencia en el mercado. Kraus et al. (2006) también senalan que
la PE tiene un impacto positivo en el crecimiento de las PyME.

Castafio (2011) describe la PE en las pyme como informal, flexi-
ble, intuitiva y emocional, con decisiones tomadas desde las multiples
funciones del empresario, quien aplica la PE seglin su personalidad y se
apoya en redes familiares. Sin embargo, esta planeacion suele ser corto-
placista, como también encontré Cardona (2010) en PyME colombianas.

Kraus et al. (2007) afirman que la PE en las pyme es valiosa, pero
los instrumentos deben estar alineados con las condiciones culturales,
organizacionales y financieras de cada empresa. Las herramientas de
planeacion deben permitir a las pyme entender sus fuerzas internas y
su contexto externo, incluyendo la incertidumbre y la complejidad, para
construir su visién del futuro.

La pE en las PyME puede realizarse en los mismos plazos que en las
grandes empresas, siempre y cuando su implementacion y seguimiento
se ajusten a la realidad de cada empresa. En este sentido, las pyme deben
cuestionar su pasado, innovar, anticiparse a las tendencias, promover el
pensamiento prospectivo, motivar a los empleados y evaluar alternativas
estratégicas. (Arteaga y Mora, 2014).

Es importante destacar que la forma de implementar la PE depende del
tamafio de la empresa. Las empresas mas grandes suelen tener procesos
mas formales. Ademas, las empresas constituidas como sociedades mer-
cantiles son mas propensas a implementar procesos formales de PE que
las personas fisicas o naturales (Karel ef al., 2013).

La planeacion estratégica en las PyMEs puede llevarse a cabo en los
mismos plazos que en las grandes empresas, siempre y cuando se adapte
a la realidad de cada una. Es crucial implementar y dar seguimiento a
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esta planeacion para alcanzar las metas establecidas. En este sentido,
las PyMEs deben ser capaces de analizar su pasado, innovar anticipan-
dose al futuro, estar atentas a las tendencias del entorno, fomentar el
pensamiento a futuro, motivar a los empleados para que se sientan parte
importante de la organizacidn, e identificar y evaluar alternativas estra-
tégicas que mejoren su desempeno (Arteaga y Mora, 2014).

Ademas, la forma de implementar la planeacion estratégica depende
del tamafio de la empresa: cuanto mas grande es, mas formalidad ha-
bra en el proceso. Asimismo, las empresas constituidas como sociedades
mercantiles tienen mas probabilidades de implementar un proceso formal
de planeacion estratégica que las personas fisicas o naturales (Karel
etal., 2013).

Algunos obstaculos para la realizacion
de la Planeacion Estratégica para las PyMEs

O’Regan y Ghobadian (2002), Estrada, Garcia y Sanchez (2009),
Cordeiro (2013), Wijetunge (2014), Masilo y Goémez (2016), Esteban y
Gomez (2016), Klacmer (2017) y Saavedra (2018) coinciden en que las
principales barreras para implementar la planeacion estratégica en
las PyMEs son:

» La inestabilidad del entorno externo.

» El desconocimiento de los procesos de planeacion, incluyendo sus
componentes, secuencia y la informacion necesaria.

» La falta de un equipo directivo dedicado a la reflexion estratégica.

» La escasa capacitacion en temas especificos.

+ La falta de tiempo para una planeacion efectiva, ya que el empre-
sario se encarga de todas las operaciones.

» La falta de confianza y apertura para compartir informacion con
empleados y consultores externos.

» La imprevisibilidad del negocio.

Uno de los mayores desafios al implementar la planeacion estratégica
radica en la falta de entendimiento y la resistencia del personal hacia los
objetivos generales. Ademas, la coordinacion para aplicar la planeacion es-
tratégica suele ser ineficaz. La ausencia de habilidades técnicas, derivada de
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la poca experiencia y especializacion de empleados y directivos, también
representa un obstaculo significativo. A esto se suma una comunicacion
que resulta insuficiente o inadecuada, asi como la carencia de recursos
necesarios para llevar a cabo la planeacion. La implementacion a menudo
se prolonga mas de lo previsto y, para colmo, la falta de coordinacién en
esta etapa agrava aiin mas la situacion. Sin embargo, O’Regan y Ghoba-
dian (2002) descubrieron en un estudio de 194 PyMEs inglesas, que un
proceso formal de planeacion estratégica puede ser la clave para evitar
o mitigar estos obstaculos antes de que lleguen a perjudicar la imple-
mentacion.
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Dimension de Investigacion 1.
Emprendimiento, gestion estratégica y factores
determinantes del desempeifio en las PyMEs

El analisis realizado en esta primera dimension permitié comprobar que
el desempeno de las PyMEs no depende exclusivamente del espiritu
emprendedor que impulsa su creacion, sino de la manera en que dicho
impulso se transforma en practicas de gestion estratégica. Se identifico
que, aunque la iniciativa individual es un motor fundamental, cuando no
se acompaiia de procesos de planeacion, estructuracion de objetivos y
uso de herramientas analiticas, las empresas tienden a reproducir patro-
nes de fragilidad y vulnerabilidad.

Los hallazgos también muestran que factores como el acceso al
financiamiento, la formacion del capital humano, la capacidad de
innovacioén y la consolidacion de una cultura organizacional influyen
de manera decisiva en la productividad y la competitividad. De esta
forma, el desempefio organizacional no es producto de una sola varia-
ble, sino de un entramado de condiciones internas que se potencian o
limitan mutuamente.

La respuesta a la primera pregunta de investigacion especifica
confirma que el reto de las PyMEs mexicanas no estd Ginicamente
en emprender, sino en lograr que la gestion estratégica y los factores
determinantes del desempefio se articulen de manera coherente. Esta
articulacion constituye el verdadero punto de inflexion entre perma-
necer en la inestabilidad o avanzar hacia un crecimiento sostenible.
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Dimension de Investigacion 2.
Limitaciones internas y externas
en el contexto regiomontano

El analisis de la segunda dimension permiti6 evidenciar que las PyMEs
en el contexto regiomontano enfrentan un doble desafio: las limita-
ciones internas que surgen de su propia estructura organizativa y las
restricciones externas vinculadas al entorno institucional y econémico.
Internamente, la centralizacion excesiva de decisiones, la informalidad
y la falta de profesionalizacion en los procesos de gestion generan obs-
taculos que reducen su capacidad de adaptacion.

En cuanto al entorno externo, los hallazgos muestran que la ausencia de
apoyos institucionales sélidos, la complejidad de los tramites regulatorios y
la presion competitiva en una region altamente industrializada como Nuevo
Leodn condicionan la competitividad de las empresas. Estos factores es-
tructurales se combinan con un acceso desigual a redes de cooperacion y
clusteres, lo cual limita el aprovechamiento de oportunidades colectivas.

La respuesta a la segunda pregunta de investigacion especifica
indica que la competitividad y la capacidad de adaptacion de las PyMEs
regiomontanas no dependen Unicamente de sus recursos internos, sino
también de la calidad del entorno institucional en el que operan. Supe-
rar estas limitaciones exige estrategias que equilibren las capacidades
internas con un mayor aprovechamiento de los recursos externos y del
soporte que ofrece el ecosistema regional.

Dimension de Investigacion 3.
Déficit de estrategias formales y pensamiento estratégico

El examen de la tercera dimensidon evidencid que gran parte de las
PyMEs mexicanas operan sin una estrategia formalmente definida, lo
que se traduce en una dependencia excesiva de la intuicion del empresario
y en una gestion marcada por la improvisacion. Esta carencia de planea-
cion estratégica genera dificultades para alinear la mision, la vision y los
objetivos de la organizacion con los retos del entorno competitivo.

Los hallazgos indican que la subutilizaciéon de herramientas analiticas
como FODA, PESTEL o las cinco fuerzas de Porter limita la capacidad
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de anticipar riesgos y aprovechar oportunidades. Ademas, la falta de
seguimiento a indicadores de desempefio impide evaluar de manera sis-
tematica los avances de la empresa y ajustar las acciones en funcion de
resultados verificables.

La respuesta a la tercera pregunta de investigacion especifica con-
firma que el déficit de estrategias formales debilita la capacidad de las
PyMEs para sostener ventajas competitivas en el largo plazo. Supe-
rar esta limitacion implica profesionalizar los procesos de planeacion,
incorporar metodologias de analisis estratégico y cultivar una cultura
organizacional que privilegie la reflexion sistematica sobre las decisio-
nes directivas.

Dimension de Investigacion 4.
Impactos del entorno cambiante: incertidumbre,
competencia y transformacion digital

El analisis de la cuarta dimension permitié confirmar que las PyMEs
mexicanas enfrentan de manera simultanea tres grandes presiones:
la incertidumbre propia de un entorno econdmico y social volatil, la
intensificacion de la competencia en mercados abiertos y la transforma-
cion digital que avanza a gran velocidad. Estos factores, cuando no son
gestionados estratégicamente, debilitan la capacidad de resiliencia y
comprometen la continuidad de las empresas.

Los resultados mostraron que, en contextos de crisis econdmicas y
sanitarias, muchas PyMEs carecen de mecanismos s6lidos para anticipar
y absorber impactos externos. La alta competencia en sectores industria-
lizados como el regiomontano demanda procesos de innovacion agiles,
aunque las limitaciones financieras y tecnoldgicas reducen la capacidad
de respuesta. En paralelo, la digitalizacion y la incorporacion de herra-
mientas de inteligencia artificial emergen como determinantes: aquellas
empresas que logran integrarlas avanzan hacia modelos maés eficientes,
mientras que las rezagadas amplian su brecha de vulnerabilidad.

La respuesta a la cuarta pregunta de investigacion especifica establece
que la supervivencia y el crecimiento de las PyMEs dependen de su habi-
lidad para gestionar los efectos de la incertidumbre, enfrentar la presion
competitiva y adaptarse a la transformacion digital. Estas condiciones no
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son opcionales, sino elementos centrales para garantizar la resiliencia y
asegurar un posicionamiento sostenible en el tiempo.

Dimension de Investigacion 5.
Necesidad de una gestion estratégica contextualizada

El estudio de la quinta dimensién permitié constatar que las PyMEs
mexicanas suelen replicar modelos corporativos externos sin la debida
adaptacion a su realidad cultural, sectorial y regional. Esta practica ge-
nera un desfase entre las estrategias disefiadas y las posibilidades reales
de ejecucion, lo cual afecta la coherencia organizacional y disminuye la
efectividad de las decisiones.

Los hallazgos evidencian que aquellas empresas que revaloran sus
propios recursos internos, fortalecen capacidades dinamicas y se apoyan
en el aprendizaje organizacional, logran estrategias mas ajustadas a su
contexto. Por el contrario, las que dependen de recetas estandarizadas sin
un proceso de adaptacion incrementan su vulnerabilidad y desperdician
recursos criticos.

La respuesta a la quinta pregunta de investigacion especifica reafirma
que la efectividad de la gestion estratégica en las PyMEs depende de la
contextualizacion. Adaptar metodologias, incorporar conocimiento local
y fomentar la flexibilidad organizacional son condiciones necesarias para
consolidar un modelo de gestion mas realista y sostenible.

Dimension de Investigacion 6.
Dimension ética y responsabilidad social
empresarial (RSE) en las PyMEs

El andlisis de la sexta dimension permitié constatar que la ética y la
responsabilidad social empresarial (RSE) siguen siendo ambitos poco de-
sarrollados en la mayoria de las PyMEs mexicanas. Predominan vacios
en sostenibilidad ambiental, practicas laborales justas y mecanismos de
transparencia, lo que debilita tanto la legitimidad social como la capaci-
dad de generar valor reputacional.
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Los hallazgos mostraron que las empresas que integran criterios éti-
cos y de RSE en sus modelos de gestion logran beneficios mas alla de la
imagen: se fortalecen las relaciones con sus colaboradores, se amplia
la confianza de los clientes y se abren oportunidades de cooperacion en
redes empresariales. En contraste, aquellas que ignoran este enfoque
enfrentan mayores dificultades para diferenciarse en mercados compe-
titivos y quedan expuestas a criticas sociales y regulatorias.

La respuesta a la sexta pregunta de investigacion especifica confirma
que la RSE no debe entenderse como una carga adicional para las PyMEs,
sino como una estrategia de creacion de valor compartido. La integracion
de practicas éticas y sostenibles constituye una ventaja competitiva y, al
mismo tiempo, una condicion de legitimidad para asegurar la permanen-
cia de las empresas en un entorno cada vez mas exigente.

Dimension de Investigacion 7.
Tensiones y dilemas estratégicos
en la toma de decisiones

El estudio de la séptima dimension permitid identificar que las PyMEs
enfrentan tensiones constantes al momento de tomar decisiones estra-
tégicas. Estas tensiones se manifiestan en tres dilemas recurrentes: el
equilibrio entre intuicion y analisis formal, la busqueda de estabilidad
organizacional frente a la necesidad de innovar, y la conciliacion entre
los resultados financieros de corto plazo y los objetivos estratégicos de
largo alcance.

Los hallazgos mostraron que la falta de metodologias claras para gestio-
nar estas tensiones conduce, en muchos casos, a decisiones fragmentadas o
contradictorias. No obstante, también se evidencié que aquellas empre-
sas que logran integrar herramientas de analisis con la experiencia y
la intuicion de sus lideres alcanzan un balance mas sélido en su ges-
tion. Asimismo, las organizaciones que asumen la innovacién como un
proceso continuo, sin descuidar la estabilidad operativa, y que articulan
métricas financieras con metas estratégicas a futuro, demuestran mayor
resiliencia en contextos de cambio.

La respuesta a la séptima pregunta de investigacion especifica sefiala
que la calidad de las decisiones estratégicas en las PyMEs depende de
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su capacidad para gestionar de manera consciente y equilibrada estos
dilemas. Superar la 16gica de las tensiones excluyentes y transformarlas
en complementariedades constituye un paso esencial para avanzar hacia
modelos de gestion mas sostenibles y coherentes.

Conclusiones generales del estudio

El recorrido analitico realizado desde el capitulo 3 hasta el capitulo 9 per-
mitio responder, de manera sistematica y con base en cada dimension, a
las preguntas especificas de investigacion. Los hallazgos evidenciaron
que el desempenio de las PyMEs mexicanas estd condicionado por una
combinacion de factores internos y externos: el impulso emprendedor,
la calidad de la gestion estratégica, las limitaciones estructurales, la
ausencia de planeacion formal, los impactos del entorno cambiante,
la necesidad de contextualizar modelos de gestion, la incorporacion
de practicas éticas y de responsabilidad social, asi como la capacidad
para enfrentar tensiones y dilemas en la toma de decisiones.

La integracion de estas dimensiones ofrece una vision holisti-
ca que responde a la pregunta de investigacion general: ;Por qué, a
pesar de su potencial, muchas PyMEs fracasan? La evidencia indica que
el fracaso no se explica por una sola causa, sino por la interaccion entre
debilidades internas (falta de profesionalizacion, improvisacion estratégica,
escasa innovacion) y presiones externas (incertidumbre, competencia in-
tensa, cambios tecnologicos y exigencias sociales). Este entrecruce genera
vulnerabilidades que, si no son gestionadas con una vision estratégica
integral, derivan en trayectorias empresariales fragiles e insostenibles.

En coherencia con el objetivo general de la investigacion —analizar
los factores estratégicos que condicionan el desempefio de las PyMEs
mexicanas para proponer un marco explicativo que articule teoria y
practica—, el estudio permitié confirmar que la clave para superar la
paradoja del crecimiento radica en articular tres elementos fundamen-
tales: la profesionalizacion de la gestion, la contextualizacion de los
modelos estratégicos y la incorporacion de valores éticos y de respon-
sabilidad social como parte de la cultura organizacional.

De manera general, puede afirmarse que la sostenibilidad y el
crecimiento de las PyMEs no dependen unicamente de los recursos
disponibles o de la capacidad emprendedora, sino de su habilidad para
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integrar estratégicamente todos los factores analizados. Esta integracion
constituye la base para replantear los enfoques de gestion y disefiar politi-
cas de apoyo que realmente fortalezcan al sector en el largo plazo.

Al conectar estas conclusiones con la problematica planteada en el
Capitulo 1, se confirma la paradoja central: a pesar de que las PyMEs re-
presentan un motor socioecondmico crucial en México y particularmente
en Nuevo Leon, su peso econémico contrasta con debilidades estruc-
turales persistentes que limitan su sostenibilidad. Las contradicciones
sefialadas al inicio —crecimiento aparente frente a fragilidad interna— se
comprueban a lo largo del estudio como una realidad compleja que
demanda intervenciones estratégicas especificas.

El cierre de este analisis refuerza la idea de que el verdadero reto no
es Unicamente cuantitativo (mas empresas o mas empleo), sino cualita-
tivo: dotar a las PyMEs de estructuras de gestion estratégica capaces de
enfrentar la incertidumbre, profesionalizar sus procesos y aprovechar
de manera efectiva su potencial transformador en la economia nacional.
En este sentido, el estudio ofrece no solo un marco explicativo, sino tam-
bién una base critica para repensar las politicas publicas, los programas
de apoyo y las practicas empresariales en torno a la gestion estratégica de
las PyMEs mexicanas.

153

<— © —>






Bibliografia

Abdullah, L., Ramli, R., Bakodah, H. O., y Othman, M. (2020). Developing a
Causal Relationship among Factors of e-commerce: A Decision-Making
Approach, en Journal of King Saud University-Computer and Informa-
tion Sciences, vol. 32, Num. 10, pp. 1194-1201. Recuperado de: https://
doi.org/10.1016/j.jksuci.2019.01.002

Acosta-Tzin, J. V., Raudales-Garcia, E. V., y Aguilar-Hernandez, P. A.
(2023). Analisis bibliométrico de la investigacion sobre innovacion
empresarial. Ad-Gnosis, 712(12), 1-14.

Alvarez, S. A. y Busentiz, L. W. (2001): «The entrepreneurship of
resource-based theory», Journal of Management, 27, N°. 6, 755- 775.

Andersen, A. (1999). Diccionario de economia y negocios. Segunda edi-
cion. Madrid, Espafia: Espasa Calpe.

Andreu, R,. y Siever, S. (1999). La gestion integral del conocimiento y
del aprendizaje. Economia Industrial.

Arévalo, G. H., Escalona, V. B., Campechano, E. E., Suarez, K. B.,-
Valdepefia, B., Vazquez, K. Cabrera, M. del S., Gomez, A., Moreno
del Moral, E. Manrique, K.,Arcos, G., Susano, J. L., Montalvo, M.
T., Saucedo, E. J., Alba, O. y Restrepo, L. A. (2023). Influencia de
la innovacion en el mercadeo en la sustentabilidad y sostenibilidad
de las empresas manufactureras y de servicios: comparacion entre
Colombia y México; Catalogacion en la publicacion Biblioteca Funda-
cion Universitaria del Area Andina (Bogot4).658.4 scdd22. Fundacién
Universitaria del Area Andina. Bogota, febrero de 2023. ISBN (Digital)
978-958-5139-71-8

Arriols, E. (2018). Ejemplos de responsabilidad social empresarial.
Responsabilidad social empresarial. Ecologia Verde. https://www.
ecologiaverde.com/responsabilidad-social-empresarial-ejemplos-
1704.html-

155

<— © —>


https://doi.org/10.1016/j.jksuci.2019.01.002
https://doi.org/10.1016/j.jksuci.2019.01.002

LA CONTRADICCION DE LAS PyMEs EN MEXICO: CRECIMIENTO SIN CONSOLIDACION

Asamblea General de las Naciones Unidas. (2017, julio 18). Desarrollo
Sostenible. Obtenido de http://www.un.org/es/ga/president/65/issues/
sustdev.shtml

Baker, T., y Nelson, R.E. (2005): Creating something from nothing:
Resource construction through entrepreneurial bricolage. Administra-
tive Science Quarterly, 50(3), pp. 329-366.

Barney, J. B. (1986): Strategic factor markets: Expectations, luck, and
business strategy, Management Science 32, pp. 1231-1241.

(1991): Firm resources and sustained competitive advan-
tage. Journal of Management, 17(1), pp. 99-120.

Barrios, M. E. S., Quintero, W. Q., y Ascanio, J. G. A. (2022). Inno-
vacion abierta: analisis bibliométrico de la investigacion. Desarrollo
Gerencial, 14(2), 1-33.

Barroso, F. (2007). Responsabilidad social empresarial: concepto y
sugerencias para su aplicacion en empresas constructoras, Revis-
ta Académica de la Facultad de Ingenieria. Universidad Autéonoma
de Yucatan, vol. 11, nim. 3, pp. 65-72.

(2008). Ganancia mdéxima o ganancia Optima.
Desarrollo Empresarial. Afio X1, nim. 110, pp. 35-38.

Bastanchury-Lopez, M. T., De-Pablos-Heredero, C., Montes-Botella, J.
L., Martin-Romo-Romero, S., y Garcia, A. (2020). Impact of dynamic
capabilities on performance in dairy sheep farms in Spain. Sustaina-
bility, 12(8), 3368.

Basurto Gutiérrez, K. S., Haro Zea, K. L., y Hernandez Lopez, V.
(2017). Manager’s perception about innovation within the SMEs in
Montemorelos, Nuevo Leon, Mexico. International Journal of Mana-
gement Science and Information Technology, (23), 84-96. https://
www.econbiz.de/Record/manager-s-perception-about-innovation-with-
in-the-smes-in-montemorelos-nuevo-1le%C3%B3n-m%C3%A9xico-
basurto-gutierrez-karla-sara%C3%AD/10014119734

Becker, G. S. (1960). The American Journal of Sociology. Extraido de
Internet en abril de 2011 http://www.getcited.org/pub/103369011.

Beckman, T. (1997). A methodology for knowledge management.
International conference on artificial intelligence and soft compu-
ting, 29-32.

Bowen, H. (1953). Social responsibilities of the businessman. New York,
Estados Unidos: Harper y Row.

(1982). La ética en la empresa. Barcelona: Paidos.

156

<— © —>



BIBLIOGRAFIA

Camargo Acuia, G. Y., Diaz Alonso, R. C., Velandia Pacheco, G. J., y
Navarro Manotas, E. D. J. (2017). Capacidad dinamica de innovacion
en las PyME exportadoras metalmecanicas en Colombia.

Camisoén, C. (1997): «La competitividad de la Pyme industrial espaiiola:
estrategia y competencias distintivas», Madrid: Civitas.

Carroll, A. B., y Shabana, K. M (2010). The business case for corporate
social responsibility: a review of concepts, research and practice. In-
ternational Journal of Management Reviews, 12 (1), 85-105.

Castillo-Galvan, P., y Méndez Palacios, J. J. (2022). Digital techno-
logy: A tool for the growth of Mexican SMEs in San Luis Potosi.
Human Factors in Management and Leadership, 55, 1-6. https://
doi.org/10.54941/ahfe1002224

CEMEFI. (2008). Centro Mexicano para la Filantropia. Recuperado
el 02 de enero de 2016, de http://www.cemefi.org/spanish/content/
view/1760/25/

Chandler, A. D. (1962). Estrategia y estructura: capitulos de la historia
de la empresa industrial estadounidense. Obtenido de MIT Press.
Charles, W. L., Hill, C. W. L., y Jones, A. (2009). Conceptos de admi-

nistracion estratégica. México: Pearson.

Chen, M., y Hambrick, D. C. (1995): Speed, Stealth, and Selective At-
tack: How small firms differ from large firms in competitive behavior.
Academy of Management Journal 38(2), pp. 453-482

Chiavenato, I. (2007). Introduccion a la Teoria General de la Administra-
cion. México, D.C: Mc Graw Hill Interamericana. Séptima edicion.
pp. 589. ISBN 1 3 :97 8-970-10- 5500-7. https://esmirnasite.files.
wordpress.com/2017/07/i-admon-chiavenato.pdf.

Chomali, F., y Majluf, N. (2007). Etica y Responsabilidad Social en la
Empresa. Aguilar Chilena de Ediciones S.A., Santiago. Chile.

Cockburn, I. M., y Henderson, R.M. (2001). Scale and scope in drug
development: Unpacking the advantages of size in pharmaceutical
research. Journal of Health Economics, 20 (6), pp. 1033-1057.

Cohen, W. M. (1995): Empirical studies of innovative activity, en
Stoneman, R. (Ed.), Handbook of the Economics of Innovation and
Technological Change, Oxford: Blackwell.

Collier, J., y Esteban, R. (2007). Corporate Social responsibility and
employee commitment. Business Ethics A European Review, 16(1),
19-33, DOI: 10.1111/j.1467-8608.2006.00466.


http://www.cemefi.org/spanish/content/view/1760/25/
http://www.cemefi.org/spanish/content/view/1760/25/
https://esmirnasite.files.wordpress.com/2017/07/i-admon-chiavenato.pdf
https://esmirnasite.files.wordpress.com/2017/07/i-admon-chiavenato.pdf

LA CONTRADICCION DE LAS PyMEs EN MEXICO: CRECIMIENTO SIN CONSOLIDACION

Comision Europea. (2007): «The observatory of European SMEs». Flash
EB Series, 196.

(2020, abril 6). Responsabilidad social de las empresas
(RSE). Recuperado el 06 de abril de 2020, de Comision Europea: Re-
cuperado el 06 de abril de 2020, de Comision Europea.

(2009): «Flash Eurobarometer on SME access to finance».
Flash EB Series, 271.

Cordova, C. A. J., y Tanoira, F. G. B. (2024). Capacidades dinamicas
en pequefias y medianas empresas: implicaciones para la innovacion
y el crecimiento empresarial: Dynamic capabilities in small and me-
dium enterprises: implications for innovation and business growth.
LATAM Revista Latinoamericana de Ciencias Sociales y Huma-
nidades, 5 (1), 1492-1503.

Corominas, J., y Pascual J. A. (1984). Diccionario critico etimologico.
Madrid: Gredos.

Correa, M., G. Gallopin, G., y Nuiiez, G. (2005). Medir para gestionar la
RSC, Harvard Business Review. Vol. 83, num. &, pp. 51-58.

COSO. (2013). Committe of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission.

Cruz-Pérez, G. A. (2023). Bibliometric analysis of the use of technological
strategies in micro, small and medium-size enterprises.

Cuevas, H. (2018). El impacto de la tecnologia de equipo en las PyMEs
manufactureras mexicanas. Revista Facultad de Ciencias Contables,
Econdémicas y Administrativas-FACCEA, 1(8), 43-54.

Cuevas-Vargas, H., Armendariz-Esparza, D. A., Gonzalez-Vega,
M. del C., y Cossio-Vargas, E. (2024). Digitalization straegies and
sustainability benefits in Mexican SMEs: Uveiling the mediating
role of innovation. Procedia Ciecias de la Computacion 242,1299-
1306. https://doi.org/10.1016/j.procs.2024.08.135

Dale, B.G., Van der Wiele, T., y Van Iwaarden, J. (2007). Managing
Quality. Fifth Edition. Blackwell Publishing Ltda. U.K

Dandira, M. (2012). Strategy in crisis: Knowledge vacuum in practi-
cioners. Business Strategy Series, 13(3), 128-135.

Davenport, T. H. (1993). Need radical innovation and continuous
improvement? Integrate process reengineering and TQM. Plan. Rev.
21, 6-12. https://doi.org/10.1108/eb054413

David, F. R. (2008). Conceptos de administracion estratégica. México:
Pearson Education.


https://www.sciencedirect.com/journal/procedia-computer-science
file:///Users/klau/Downloads/242
https://doi.org/10.1016/j.procs.2024.08.135

BIBLIOGRAFIA

(2013). Conceptos de administracion estratégica. México:
Pearson.

De la Cruz I., Morales J., Carrasco G. (2006). Construccion de un ins-
trumento de evaluacion de capacidades en la empresa: Una propuesta
metodoldgica. Memorias del X Congreso Anual de la Academia de
Ciencias Administrativas, A.C. (ACACIA). San Luis Potosi, México 25.

de Miguel, P. M., Martinez, A. G., y Montes-Botella, J.-L. (2022). Revi-
sion de la medicion de las Capacidades Dinamicas: una propuesta de
indicadores para la industria del automovil. Esic market, 53(1), 11-20.

Deming, W. E. (1989). Calidad, productividad y competitividad a la sa-
lida de la crisis; Editorial Diaz de Santos; Madrid, 1.

Diaz y Rodriguez (2007) La generacion de la transicion entre el trabajo
y la jubilacion, La Caixa: Espaiia.

Diaz, L. (2006). La competitividad ;a qué se refiere? Ensayos de economia,
16(29), 107-117.

Dussel, E. (2004). Pequefia y mediana empresa en México: condiciones,
relevancia en la economia y retos de politica. Scielo, 1(2). Obtenido
de http://www.scielo.org.mx/scielo.php?script=sci_arttext&pid
=S1665 952X2004000200006

Elkington, J. (1994). Towards the Sustainable Corporation: Win-Win-Win
Business Strategies for Sustainable Development. California Mana-
gement Review, 90-100.

Escobar, E. (2015). La responsabilidad social empresarial como medio
de rentabilidad y competitividad (Tesis de maestria). Pontificia Uni-
versidad Catolica del Peru.

Escrivao Filho, E., Albuquerque, A. F., Nagano, M. S., Philippsen Junior,
L. A., y de Oliveira, J. (2017). Identifying SME mortality factors in
the life cycle stages: An empirical approach of relevant factors for
small business owner-managers in Brazil. Journal of Global Entre-
preneurship Research, 7(5), 1-15. https://doi.org/10.1186/s40497-
017-0064-4

Esser, K., Hillebrand, W., Messner, D.,y., Meyer-Stamer, J. (1994). Com-
petitividad sistémica. Competitividad internacional de las empresas y
politicas requeridas. Berlin: Instituto Aleméan de Desarrollo 89.

Estrada Gonzalez, D (2025). Banxico vs PyMEs en Nuevo Leon. Li-
der Empresarial. https://www.liderempresarial.com/banxico-vs-
pymes-en-nuevo-leon/


https://www.liderempresarial.com/banxico-vs-pymes-en-nuevo-leon/
https://www.liderempresarial.com/banxico-vs-pymes-en-nuevo-leon/

LA CONTRADICCION DE LAS PyMEs EN MEXICO: CRECIMIENTO SIN CONSOLIDACION

Estrada, S., Cano, K., y Aguirre, J. (2019). ;Como se gestiona la
tecnologia en las pymes? Diferencias y similitudes entre micro,
pequeias y medianas empresas. Contaduria y administracion,
64(SPE1). doi:10.22201/fca.24488410e.2019.1812

Faizal, M., Zaidi, A., y Othman, S. N. (2012). Understand the concept of
dynamic capabilities by dismantling Teece, Pisano, and Shuen (1997)
definition. International Journal of Academic Research in Business
and Social Sciences, 367-378.

Fernandez Garcia, R. (2011). La dimensiéon econdmica del desarrollo
sostenible. Espafa: Editorial Club Universitario.

Fernandez, Z., y Nieto, M.J. (2001): «Estrategias y Estructuras de las
Pyme. ;Puede ser el (pequefio) tamafio una ventaja competitiva?»,
Papeles de Economia Espafiola, 89/90, pp. 256-271.

Fong, C., Parra, A., Soriano, L., y Teodoro, E. (2020). El estado actual
de la Responsabilidad Social Empresarial en México. RAN - Revista
Academia y Negocios, 6(1): 41-56. Recuperado a partir de https://
revistas.udec.cl/index.php/ran/article/view/2618

Forética. (2011). Informe Forética. Evolucion de la Responsabilidad
Social de las empresas en Espafia 2011. Forética, Recuperado el 17 de
enero de 2016, de https://www.juntadeandalucia.es/empleo/carl/portal/
c/document _library/get file?uuid=5c3f1e8f-7b79-45{8-80ce-bdb7a-
398fe78&groupld=10128.

(2015). Informe Forética 2015 sobre el estado de la RSE en
Espana. Ciudadano consciente, empresas sostenibles. Forética,
Recuperado el 01 de enero de 2016, de http://www.foretica.org/informe
foretica 2015.pdf

Franken, V. (2015). Sustainability and SMEs: A case study of SMEs in
the Mexican auto parts industry (master’s thesis). Copenhagen Busi-
ness School.

Fred R, D. (2008). Conceptos de Administracion Estratégica. México,
D.C: Pearson Educacion. Decimoprimera edicion. pp.416.

Freyre Alcantara, L. J. (2012). The SME in Mexico: Developing a com-
petitive model [Doctoral dissertation, University of Essex, Essex
Business School]. University of Essex Repository.

Galarza, E., Gomez, R., y Gonzalez, L. (2002). Ruta hacia el desarrollo
sostenible del Perti: Lima. Centro de Investigacion de la Universidad
del Pacifico, 11.


http://www.foretica.org/informe_foretica_2015.pdf
http://www.foretica.org/informe_foretica_2015.pdf

BIBLIOGRAFIA

Gallardo, W. (2021). Gestion estratégica, factor clave para el éxito
organizacional. Obtenido de SUMMA, 3(2), 1-24: https:/
doi.org/10.47666/ summa.3.2.40.

Gambaro, E., y Garcia, L. (2021). Empresas B: Una gestion estratégica.
Obtenido de Actualidad Contable FACES ISSN E., Mérida, Venezuela,
24(42): 125-149.

Garcia, J., Palacios, B., y Espasandin F. (2014). Manual practico de
responsabilidad social corporativa, Madrid: Ediciones Piramide.

Garcia-Martinez, L. J., Kraus, S., Breier, M., y Kallmuenzer, A. (2023).
Untangling the relationship between small and medium-sized enter-
prises and growth: A review of extant literature. International En-
trepreneurship and Management Journal, 19 (2), 391-418. https://
doi.org/10.1007/s11365-023-00830-z

Gargallo-Castel, A., y Pérez-Sanz, J. (2009). El papel de las Tecnologias
de la Informacion y la Comunicacion en las empresas de economia
social. Revesco, 90-116.

Garrido, E J. (2005). Desarrollo sostenible y agenda 21
local: Practicas, metodologias y teoria. Madrid, Espafia: CIMAS.
Garud, R., y Karnoe, P. (2003). «Bricolage versus breakthrough:
distributed and embedded agency in technology entrepreneurship»,

Research Policy 32(2), pp. 277-300.

Gonzalez-Varona, J. M., Rodriguez-Molina, V., y Aguado, E. (2024).
Building and development of an organizational competence for
digital transformation in SMEs. arXiv preprint. https://arxiv.org/
abs/2406.01615

Grant, R. M. (1991). The resource-based theory of competitive advan-
tage: Implications for strategy formulation, California Management
Review, 33(3), pp. 112-135.

Gulati, R. (1998). Alliances and networks. Strategic Management Journal,
19(4), pp. 293-317.

IDID. (2024). Identidad y desarrollo (IDYD). (El valor de ser). Impor-
tancia de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE): Principios,
Ejemplos y Aplicacionnes. 7/10/2024 Desarrollo Organizacional /
Desarrollo Sostenible.

ITA. (2004). Institute of Internal Auditors. Institute of Internal Auditors.
www.theiia.org.

INEGI. (2020). Censos Economicos (2019). Micro, pequeiia, mediana y
gran empresa: estratificacion de los establecimientos. México: INEGI.

161

<— © —>


https://doi.org/10.1007/s11365-023-00830-z
https://doi.org/10.1007/s11365-023-00830-z
https://arxiv.org/abs/2406.01615
https://arxiv.org/abs/2406.01615
http://www.theiia.org

LA CONTRADICCION DE LAS PyMEs EN MEXICO: CRECIMIENTO SIN CONSOLIDACION

(2021). El INEGI Presenta los Resultados del Estudio sobre
la Demografia de los Negocios.

Instituto de Investigaciones Legislativas del Senado de la Republica
(2002). Micro, Pequefias y Medianas Empresas en México. Evolucion
Funcionamiento y Problematica. http://bibliodigitalibd.senado.gob.
mx/bitstream/handle/123456789/1718/MPYMEM.pdf ?sequence=1.

Isaac, J. F., Flores, O., Hernandez, F., Loredo Torres, C. Z., e¢ Isaac
Garcia, C. (2009). La Rentabilidad Econémica (Roa En Las PyMEs
Exportadoras De Monterrey Nuevo Leon, México, Observatorio de la
Economia Latinoamericana, Servicios Académicos Intercontinentales
SL. Hasta 31/12/2022, namero 116, junio.

Jackson, S. E. (2011). Making strategies stick. Journal Business Strategy,
32 (1), 61-63.

Jaramillo Garza, J., Tijerina Martinez, H. A., Sanchez Ramos, J. T., y
Porras Mata, C. (2014). Prediccion del fracaso empresarial de las
PyMEs en la ciudad de Monterrey, Nuevo Ledon. Revista de Ciencias
Administrativas y Financieras, 3 (7), 112-129. https://www.research-
gate.net/publication/377868874

Jayasekara, E., Perera, C., y Gunawardena, M. (2020). A systematic
literature review on business failure of small and medium enter-
prises (SME). International Journal of Entrepreneurship and Small
Business, 41(3), 287-307. https://www.researchgate.net/publica-
tion/352245662

Juaneda, E., y Gonzales, L. (2000). Definicion, Antecedentes y Conse-
cuencias del compromiso y grupo organizativo, Fedra: Espafia.

Kakihara, T. (2010). The small and medium sized enterprises (SMEs) in
Mexico: The case of Jalisco State.

Kannan, D., y Gambetta, N. (2025). Technology-driven sustainability in
small and medium-sized enterprises: A systematic literature review.
Journal of Small Business Strategy, 35(1), 1-26. https://jsbs.scholas-
ticahq.com/article/126636

Keegan, M. (2004). The orange book. Londres: H.M. Treasury. Koontz,
H., y O’Donnell, C. (2014). Administracion Moderna. Ciudad de
México: Litografia Ingramex S.A.

Koberg, C.S., Detienne, D. R., y Heppard, K.A. (2003). An empirical
test of environmental, organizational and process factors affecting
incremental and radical innovation. Journal of High Technology
Management Research, 14(1), pp. 21-45.

162

<— © —>


https://ideas.repec.org/a/erv/observ/y2009i1167.html
https://ideas.repec.org/a/erv/observ/y2009i1167.html
https://ideas.repec.org/s/erv/observ.html
https://ideas.repec.org/s/erv/observ.html
https://www.researchgate.net/publication/352245662
https://www.researchgate.net/publication/352245662
https://jsbs.scholasticahq.com/article/126636
https://jsbs.scholasticahq.com/article/126636

BIBLIOGRAFIA

KONFIO. (2024, febrero 13). Nuevo Ledn y oportunidades que se aso-
man para las PyMEs. https://konfio.mx/blog/gestion-del-negocio/
nuevo-leon-y-oportunidades-que-se-asoman-para-las-pymes/#:~:-
text=Para%720las%20Peque%C3%B1as%20y%20medianas,de%20
1%2C000%20millones%20de%20d%C3%B3lares.

Lecuona, M. (1998). Conceptos basicos de la gestion del diseiio en las
PyMEs. Valencia: Edicién Servicio de Publicaciones Universidad
Politécnica de Valencia.

Lichtenstein, B. M. B., y Brush, C. G. (2001): How do ‘Resource Bundles’
develop and change in new ventures? A dynamic model and longi-
tudinal exploration, Entrepreneurship Theory and Practice 25(3),
pp. 37-58.

Lombardero, J. (2015). Problemas y retos de la gestion empresarial en
la economia global. Estudio comparado y sistémico de competencias
directivas. Madrid: Universidad Camilo José Cela.

Lopez Mejia, M. R., Gomez Martinez, A., y Sanchez Meléndez, M. D.
(2020). Gestion de las PyME en México. Ante los nuevos escenarios
de negocios y la teoria de la agencia. Estudios de Administracion,
27(1), 69-91. https://doi.org/10.5354/0719-0816.2020.56967

Garcia-Martinez, L. J., Breier, S. K., y Kallmuenzer, A. (2023).
Untangling the relationship between small and medium-sized
enterprises and growth: A review of extant literature. International
Entrepreneurship and Management Journal, /9(2), 391-418. https://
doi.org/10.1007/s11365-023-00830-z

Macias Villarreal, J. C., Almanza Zurita, J. M., y Franco M¢én-
dez, E. N. (2024). Impacto de la postpandemia en la MiPy-
MEs mexicanas. RECAI (Revista de Estudios en Contaduria,
Administraciéon e Informatica). Agosto 2024.

Maldonado-Guzman, G., Garza-Reyes, J. A., Pinzon-Castro, S. Y.,
Mejia-Trejo, J., Kumar, V., y Nadeem, S. P. (2018, March 6-8).
Innovation and growth in family-owned Mexican SMEs. In Procee-
dings of the International Conference on Industrial Engineering and
Operations Management (pp. 3458-3468). IEOM Society International.
https://ieomsociety.org/ieom2018/papers/628.pdf

Mallar, A. (2010). La gestion por procesos: un enfoque de gestion
eficiente. http:// www.scielo.org.ar. Obtenido de http:// www.scielo.org.
ar/scielo.php?script=sci_ arttext&pid=S1668-87082010000100004..

163

<— © —>


https://doi.org/10.5354/0719-0816.2020.56967
https://ieomsociety.org/ieom2018/papers/628.pdf

LA CONTRADICCION DE LAS PyMEs EN MEXICO: CRECIMIENTO SIN CONSOLIDACION

Martinez, H. H. (2005). El marco ético de la Responsabilidad social
empresarial. editorial Pontificia Universidad Javeriana. Coleccion
Biblioteca del Profesional.

Medina, L. M. (2006). La responsabilidad social de la empresa, Ponencia
presentada en el X Congreso Anual de la Academia de Ciencias
Administrativas A.C. (ACACIA). Universidad Auténoma de San Luis
Potosi. San Luis Potosi.

Mellado, C. (2009). Responsabilidad Social Empresarial en las
Pequefias y Medianas Empresas latinoamericanas Revista de Ciencias
Sociales (Ve), vol. XV, num. 1, pp. 24-33.

Mendizéabal B. G. (2013). Analisis de la responsabilidad empresarial
en México de frente a los trabajadores. Revista Latinoamericana de
Derecho Social Num. 16, enero-junio de 2013, pp: 123-145.

México. Secretaria de Economia. 2016. Responsabilidad Social
Empresarial. https://www.gob.mx/se/articulos/responsabilidad-social-
empresarial-32705.

Ministerio de Economia, Industria y Comercio. (2015). Estado de situa-
cion de las PyMEs en Costa Rica. San José: MEIC.

Miranda Torrez, J. (2015). El modelo de las capacidades dinamicas en
las organizaciones. Investigacion administrativa, 44 (116), 0-0.

Moreno Rojas, S., y Garcia Carrillo, A. (2014). Sistema para la eva-
luacion de capacidades de innovaciéon en pymes de paises en
desarrollo: caso Panama. Revista Facultad de Ciencias Economicas:
Investigacion y Reflexion, 22 (2), 109-122.

Moreno, Z., y Graterol, D, (2011). Practicas de responsabilidad social
empresarial en la PyME. Un estudio en el sector metalmecanico de
Barquisimeto, Estado Lara, Venezuela. Contaduria y Administracion,
n.235, p.175-194, sep-dic.

Mowday, R., Porter, L. W., y Steers, R. M. (1982) Employee Organization
linkages. The psychology of commitment, absenteeism, and turnover.
California Academic Press.

Mufioz-Martin, J. (2013). Etica empresarial, Responsabilidad Social
Corporativa (RSC) y Creacion de Valor Compartido (CVC). Revista
de Globalizacion, Competitividad y Gobernabilidad: GCG; Madrid,
7(3), 76-88.

Ngai, E. W., y Wat, F. K. T. (2005), “Fuzzy Decision Support System
for Risk Analysis in E-commerce Development”, en Decision


https://www.gob.mx/se/articulos/responsabilidad-social-empresarial-32705
https://www.gob.mx/se/articulos/responsabilidad-social-empresarial-32705

BIBLIOGRAFIA

Support Systems, vol. 40, Num, 2, pp. 235-255. Recuperado de: https://
doi.org/10.1016/j.dss.2003.12.002

Nuiiez, G. (2003). La responsabilidad social corporativa en un marco
de desarrollo sostenible. CEPAL, Medio ambiente y desarrollo.
Recuperado el 08 de diciembre de 2015, de http://repositorio.cepal.
org/bitstream/handle/11362/5779/S0310754 es.pdf;jsessionid=7FFF
3A95B8028E1E1904D84AF3C08525?sequence=1

O’Gorman, C. (2006). Strategy and the small business. En S. Carter y
D. Jones-Evans (Eds.) Enterprise and the Small Business, Harlow:
Financial Times/Pearson Education, (pp. 406-422).

OCDE. (1992). Technology and the Economy: The Key Relationships.
Paris: Autor.

(2005). Manual de Oslo. Guia para la recogida e inter-
pretacion de datos sobre innovacion. La medida de las actividades
cientificas y tecnoldgicas. 3% ed. Organizacion para la Cooperacion
y el Desarrollo Econémicos (0cDE)-Oficina de estadistica de las Co-
munidades Europeas (Eurostat). Grupo Tragsa-Empresa de Transfor-
macion Agraria S.A. Guidelines for Collecting and Interpreting
Innovation Data. Espafia. Comision Europea, EUROSTAT.

OCDE, E. (2018). Manual de Oslo 2018: Diretrizes para coletar, relatar
e usar dados sobre inovagao, medi¢do de atividades cientificas, tecno-
logicas de inovacdo. Manual de Indicadores ¢ Medigdo de Inovagéo.

OCDE 2021. Resultados de la Encuesta de la ocDE a Empresas
sobre la Conducta Empresarial responsable en América Latina y el
Caribe. 20p. Unién Europea. https://mneguidelines.oecd.org/re-
sultados-de-la-encuesta-de-la-ocde-a-empresas-obrela-conducta-
empresarial-responsable-en-america-latina-y-el-caribe.pdf

Ochoa Jiménez, S., Garcia Garcia, A. R., Leyva Osuna, B. A., y Valdez
del Rio, S. (2021). Entrepreneurial behavior of SMEs and character-
istics of the managers of Northwest Mexico. Social Sciences, 10(1),
8. https://doi.org/10.3390/s0cscil0010008

Oliveira, D. (2007). Planteamiento estratégico: conceptos, metodologia,
practicas. Sdo Paulo: Atlas.

Organisation for Economic Co-operation and Development. (2007).
SMEs in Mexico: Issues and policies. OECD Publishing.

Organizacion Mundial de Comercio (OMC, 2020).

165

<— © —>


https://doi.org/10.1016/j.dss.2003.12.002
https://doi.org/10.1016/j.dss.2003.12.002
https://doi.org/10.3390/socsci10010008

LA CONTRADICCION DE LAS PyMEs EN MEXICO: CRECIMIENTO SIN CONSOLIDACION

Parasuraman, V. Zeithaml, and L. Berry. (1988). SERVQUAL: A multi-
ple-item scale for measuring consumer perceptions of service quality.
Journal of Retailing. Vol. 64, Issue 1.

Penrose, E. T. (1959). The Theory of the Growth of the Firm. Oxford
University Press.

Perdiguero, T. G. (2003). La responsabilidad social de las empresas en
un mundo global. Barcelona: Anagrama.

Pérez-Sanchez B. (2020). Responsabilidad social empresarial y grupos
economicos familiares en México. Investigacion Valdizana, vol. 14(2):
61-71. https://www.redalyc.org/journal/5860/ 586063184001/html/.

Peteraf, M. A. (1993): The cornerstones of competitive advantage: A
resource-based view, Strategic Management Journal /4(3), pp. 179-192

Piaget, J. (2003). The psychology of intelligence. Routledge: Taylor and
Francis e-library.

Portales, L. (2011). Evolucién del concepto de desarrollo en el siglo xx
y xxi, implicaciones metodoldgicas. Ciencias Administrativas. Teoria
y praxis, 7 (1), 23-38.

Portales, L. y Garcia de la Torre, C. (2009). Evolucién y alcances del con-
cepto de Responsabilidad Social. En H. Savall, V. Zardet y M. Bonet
(Eds.), Coloquio internacional y consorcio doctoral sobre los indicadores
de valoracion de la Responsabilidad Social Medioambiental de las
empresas. Iseor. http://ssrn.com/ abstract=2530164.

(2012). Evolucidn de la responsabilidad social empresarial:
nacimiento, definicidon y difusiéon en América Latina. En E. Raufflet,
J. F. Lozano; Aguilar, E. Barrera Duque y C. Garcia de la Torre (Eds.),
Responsabilidad Social Empresarial (pp. 1-14). Pearson Educacion.

Porter, M. (1991). La ventaja competitiva de las naciones (Vol. 1025).
Buenos Aires.

Porto, N. Y J. Castroman., (2006). Responsabilidad social: un analisis de
la situacion actual en México y Espana, Contaduria y Administracion,
Num. 220, pp. 67-87

Puente Aguilar, E. P., Marmol, A. L., y Solis Peiia, C. (2024). Factors
related to digital maturity and transformation in manufacturing SMEs
in Nuevo Leon. Project Design and Management, 6 (2), 145-159.
https://www.mlsjournals.com/Project-Design-Management/article/
view/2285


http://ssrn.com/
https://www.mlsjournals.com/Project-Design-Management/article/view/2285
https://www.mlsjournals.com/Project-Design-Management/article/view/2285

BIBLIOGRAFIA

Qian, G., y Li, L. (2003): Profitability of Small- and Medium-Sized
Enterprises in High-Tech Industries: The Case of the Biotechnology
Industry, Strategic Management Journal 24(9), pp. 881-887.

Quintero Sepulveda, 1. C., Ospina Nieto, Y., Quiroga Parra, D. J., y Cubi-
llos-Gonzalez, R.A. (2021). Relacion entre capacidad de innovacion
e indice de innovacidon en América Latina. Journal of technology ma-
nagement y innovation, /6(3), 47-56.

Quiroga D., (2003). Modelo matematico para determinar la competitividad
de las PyMEs. Cuadernos de Investigacion y Divulgacion. Corpora-
cién Universitaria Autonoma de Occidente. Cali, Colombia 47.

Quiroga Ngjera, A. P., Orozco, M., y Tsutsumi, M. (2024). Boosting
competitiveness: The role of nearshoring in SMEs in the auto parts
sector in Nuevo Ledn, Mexico. Project Design and Management,
6(2), 120-132. https://www.mlsjournals.com/Project-Design-Man-
agement/article/view/2285

Radner, R. y Shepp, L. (1996). Risk vs. profit potential: A model for cor-
porate strategy. Journal of Economic Dynamics & Control, 1373-1393.

Reyes-Avila, L. A., y Preiss, D. D. (2015). Strategic management: A
survival need for Mexican SMEs. Revista Innovar Journal, 25(58),
135-146. https://www.researchgate.net/publication/281536341

Rios-Manriquez M. (2017). Comportamiento Etico de las Empresas. Un
caso empirico. HOLOS vol. 5, 2017. Instituto Federal de Educacion,
Ciencia y Tecnologia do Rio Grande do Norte Natal, Brasil.

Robbins. S. (2004). El Comportamiento Organizacional. México: Pearson
Educacion. Quinta Edicion.

Rodriguez, E., y Pedraja, L. (2013). Direccion estratégica y calidad de
las universidades: un estudio exploratorio desde Chile. Interciencia:
Revista de ciencia y tecnologia de América, 38 (1), 35-41.

Rodriguez, L. C. (2022). The internationalization process of Mexican
SMEs (Doctoral dissertation). EGADE Business School, Tecnologico
de Monterrey.

Rojas, G., Ramirez, C. y Vélez, J. (2013). Gerencia de la responsabilidad so-
cial en las organizaciones de hoy. Ibagué, Colombia: Ledn Graficas S.A.

Rotjanakorn, A., Sadangharn, P., y Na-Nan, K. (2020). Development of
dynamic capabilities for automotive industry performance under dis-
ruptive innovation. Journal of Open Innovation: Technology, Market,
and Complexity, 6(4), 97.

167

<— © —>


https://www.mlsjournals.com/Project-Design-Management/article/view/2285
https://www.mlsjournals.com/Project-Design-Management/article/view/2285
https://www.researchgate.net/publication/281536341

LA CONTRADICCION DE LAS PyMEs EN MEXICO: CRECIMIENTO SIN CONSOLIDACION

Rubio, A., y Aragdn, A. (2002): Factores explicativos del éxito compe-
titivo. Un estudio empirico en la pyme. Cuadernos de Gestion, 2(1),
pp. 49-63.

(2006). Competitividad y recursos estratégicos en la pyme.
Revista de Empresa, Julio-Septiembre /7, 32-47.

Ruiz Valerio, José¢ Fabian. (2013). El proceso de apropiacion de la
informacion publica: Estudio de caso de las PyMEs de Nuevo Ledn.
Confines de relaciones internacionales y ciencia politica, 9(17), 87-113.
Recuperado en 15 de julio de 2025, de http://www.scielo.org.mx/
scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1870-35692013000100004&In-
g=es&tlng=es.

Saavedra, G. M. L. (2012). El entorno Sociocultural y la Competitividad
de las pymes en México. Panorana Socioecondmico. Vol. 30 Num. 44
Julio 2012.

Saavedra Garcia, M. L., y Camarena Adame, M. E. (2016). The strategic
planning and the competitiveness of SMEs in Mexico City. Interna-
tional Journal of Business and Management Invention, 5(9), 25-35.
http://www.ijbmi.org/papers/Vol(5)9/version-2/D0592025035.pdf

Saavedra M. (2010). Hacia la determinacion de la competitividad de la
PyME Latinoamericana. XII Asamblea general de ALAFEC, Lima-Pert,
9-12 de noviembre, 29.

Sacoto, V. y Ron R., (2017). Las PyMEs ecuatorianas: su impacto en el
empleo como contribucion del piB PyMEs al piB total. Revista Espa-
cios. Vol. 38 (N° 53). https://www.revistaespacios.com/al 7v38n53/
al7v38n53p15.pdf, pp. 15-26.

Sanchez, L. A., Placencia, M., Y Pedroza, A. (2007). Diagnoéstico ex-
ploratorio del nivel de responsabilidad social empresarial percibido
por las empresas involucradas en el biocluster de occidente, Ponencia
presentada en el XI Congreso Anual de la Academia de Ciencias Ad-
ministrativas A.C. (ACACIA). Instituto Tecnologico y de Estudios
Superiores de Oriente (ITESO), Guadalajara, Jalisco.

Sanchez, M. P. R., Paparella, L. E. S., y Rotundo, G. J. Z. (2022). Teoria
de Capacidades Dinamicas: Aportes y Evolucion a partir de los traba-
jos de David Teece. Compendium, 25(48).

Sandoval-Gomez, R. J., Alvarez-Cedillo, J. A., Sarabia-Alonso, M.
T., Alvarez-Sanchez, T., Perez-Garcia, R., y Gonzalez-Vasquez,
A. (2022). Implementation of business culture for Mexican SMEs
versus Globalization 4.0. Eastern-European Journal of Enterprise

168

<— © —>


http://www.scielo.org.mx/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1870-35692013000100004&lng=es&tlng=es
http://www.scielo.org.mx/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1870-35692013000100004&lng=es&tlng=es
http://www.scielo.org.mx/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1870-35692013000100004&lng=es&tlng=es
http://www.ijbmi.org/papers/Vol(5)9/version-2/D0592025035.pdf

BIBLIOGRAFIA

Technologies, 4(13)(118), 34-43. https://doi.org/10.15587/1729-
4061.2022.263580

Sastre, M., y Aguilar, E. M. (2000). El enfoque estratégico en la direccion
de recursos humanos. Revista de estudios financieros (202), 103-134.

Schallmo, D., Williams, C. A., y Boardman, L., (2017). Digital trans-
formation of business models: best practice, enablers, and road-
map. Int. J. Innov. Manag. 21, 1740014. https://doi.org/10.1142/
S136391961740014X

Schneider, B. R. (2013). Hierarchical Capitalism in Latin America. Cam-
bridge University Press.

Schumpeter, J. A. (1942). Capitalism, socialism and democracy, Nueva
York: Harper and Row.

Secretaria de Economia, Subsecretaria de Comercio Exterior. Mipymes
mexicanas: motor de nuestra economia, Ciudad de México, 2024.
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/923851/20240626
Dosier MIPYMES SALIDA Interactivo 5 .pdf

Secretariat of Economy. (2024). Mexican MSMEs: The engine of our
economy. Undersecretariat of Foreign Trade, Global Economic Inte-
lligence Unit. https://www.gob.mx/se/

Shane, S. y Venkataraman, S. (2000). The promise of entrepreneurship as
a field of research. Academy of Management Review, 217-226.

Sharma, M. K., Bhagwat, R. y Dangayach, G. S. (2005). Practice of per-
formance measurement: experience from Indian SMEs. International
Journal of Globalization and Small Business, 183-213.

Slamti, Y., Bakkali, R., y Chraibi, M. (2024). Impact of government
support policies on entrepreneurial orientation and SME perfor-
mance. *International Entrepreneurship & Management Journal.
https://doi.org/10.1007/s11365-024-00993-3

Slaper, T. F. y Hall, T. J. (2011). Slaper, T. F. and the triple bottom line:
what is it and how does it work? Indiana Business Review, 4-8.

Solleiro J., Castafion R., 2005. Competitiveness and innovation systems:
the challenges for México’s insertion in the global context. Techno-
vation, 45, 1059-1070.

Sordo, Ana Isabel. 2024. PyMEs en México: qué son, qué importancia
tienen y ejemplos. Hubspot.

Tatarkiewicz, Wladislaw. Historia de seis ideas: Arte, belleza, forma, crea-
tividad, mimesis, experiencia estética. Madrid, Tecnos, 1997. p. 39 a 61.

169

<— © —>


https://doi.org/10.1142/S136391961740014X
https://doi.org/10.1142/S136391961740014X
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/923851/20240626_Dosier_MIPYMES_SALIDA_Interactivo_5_.pdf
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/923851/20240626_Dosier_MIPYMES_SALIDA_Interactivo_5_.pdf
https://www.gob.mx/se/
https://doi.org/10.1007/s11365-024-00993-3

LA CONTRADICCION DE LAS PyMEs EN MEXICO: CRECIMIENTO SIN CONSOLIDACION

Teece, D. J. (2017). Towards a capability theory of (innovating) firms:
implications for management and policy. Cambridge journal of eco-
nomics, 41(3), 693-720.

(2012). Dynamic capabilities: Routines versus entrepre-
neurial action. Journal of management studies, 49(8), 1395-1401.

Thompson, A. y Strickland, A. (2004). Administracion estratégica: textos
y casos. (13 Ed.). México: McGraw Hill.

Torres Garza, A. R., Carrera Sanchez, M. M., y Partida Puente, A. (2023).
Factores clave que inciden en el crecimiento de las Pymes del sector
industrial en el area metropolitana de Nuevo Ledén. Revista Innova-
ciones de la Facultad de Contaduria Publica y Administracion UANL,
23(1), 45-60. https://revistainnovaciones.uanl.mx/index.php/revin/
article/view/410

Tregear, M. (2023). Public policies and financing for Mexican SMEs
in the face of the Covid-19 pandemic. Panorama Econémico, 31(1),
24-41. https://doi.org/10.32997/pe-2023-4151

Tuchman, B.W. (1980), The decline of quality. New York Times Maga-
zine, 2 de noviembre.

Turban, E., Lee, J., King, D., y Chung, H. M. (1999), Electronic Com-
merce: A Managerial Perspective, Nueva Jersey, Prentice-Hall.

Valarezo, A., Pérez-Amaral, T., Garin-Muiioz, T., Garcia, I. H., y Lopez, R.
(2018), Drivers and Barriers to Cross-border e-commerce: Evidence from
Spanish Individual Behavior, en Telecommunications Policy, vol.
42, nim. 6, pp. 464-473. Recuperado de: https://doi.org/10.1016/].
telpol.2018.03.006

Valdés, J, y Sanchez, G. (2012). Las MiPyMEs en el contexto mun-
dial: Sus particularidades en México.”Iberoforum, Vol. VII, nim.14,
pp.126-156.

Valenzuela, L., Jara-Bertin, M., y Villegas, F. (2015). Practicas de res-
ponsabilidad social, reputacion corporativa y desempefio financiero.
Revista de Administracdo de Empresas, 55(3), 329-344.

Velamuri, R; Venkataraman, S. y Harvey, W. (2017). Seizing the Ethical
High Ground: Ethical Reputation Building in Corrupt Environments.
Journal of Management Studies, 54 (5), 647- 675. DOI: 10.1111/
joms.12248.

Wang, C. L., y Ahmed, P. K. (2007). Dynamic capabilities: A review and re-
search agenda. International journal of management reviews, 9(1), 31-51.


https://revistainnovaciones.uanl.mx/index.php/revin/article/view/410
https://revistainnovaciones.uanl.mx/index.php/revin/article/view/410
https://doi.org/10.1016/j.telpol.2018.03.006
https://doi.org/10.1016/j.telpol.2018.03.006

BIBLIOGRAFIA

Weathead, P. (1995): Survival and employment growth contrasts
between types of owner-managed of owner-managed hightechnology
firms. Entrepreneurship Theory and Practice 20(1), pp. 5-28.

Wu, Y. W., Wang, C. J., Chen, C. P., y Pan, L. Y. (2008): «Internal resources,
external network, and competitiveness during the growth stage: A
study of Taiwanese high-tech ventures», Entrepreneurship theory and
practice, 32(3), pp. 529-549.

Yance, C., Solis, L., Burgos, 1., y Hermida, L. (2017). La importancia
de las Pymes en el Ecuador. Revista Observatorio de la Economia
Latinoamericana. ISSN: 1696- 8352. http://www.eumed.net/cursecon/
ecolat/ec/2017/pymes-ecuador.html, pp.1-18.

Ycaza, D., y Sadnchez, A. (2016). Obstaculos para la micro, pequefia y
mediana empresa en América Latina. PyMEs, Innovacion y Desarro-
llo, 4(2), 21-36.

Zangiski, M. A. S., De Lima, E. P., y Da Costa, S. E. G. (2013). Orga-
nizational competence building and development: Contributions to
operations management. Int. J. Prod. Econ. 144, 76-89. https://
doi.org/10.1016/].ijpe.2013.01.021

Zevallos, V. (2003). “Micro, pequefias y medianas empresas en América
Latina”. Revista de la CEPAL, Vol. 79, pp. 53-70.

171

<— © —>






La Contradiccion de las PyMEs:
Crecimiento sin consolidacion
Mayo 2026






El Dr. José Luis Abreu es
Agrénomo egresado de la
Escuela Agricola Panameri-
cana (EAP, El Zamorano,
Honduras) y obtuvo el
grado de Ingeniero Agré-
nomo en la University of
Southwestern Louisiana
(Estados Unidos). Posterior-
mente, cursé una Maestria
en Ciencias de las Plantas
con especialidad en Fitoquimica en California
State University, asi como una Maestria en
Administracion de Empresas en la Universi-
dad Rafael Urdaneta (Venezuela). Comple-
mentd su formacién académica con el
Doctorado en Ciencias Gerenciales en la
Universidad Rafael Belloso Chacin (Venezue-
la).

Actualmente se desempefia como Profesor
Investigador en la Facultad de Contaduria
Publica y Administracion de la Universidad
Auténoma de Nuevo Ledn (UANL), donde
combina la docencia con la investigacion en el
campo de la Logistica Internacional y la
Gestion de Cadenas de Suministro. Ademas,
cursa el Programa de Posdoctorado en
Gestion Organizacional en el Instituto de
Estudios Superiores Spenta México, fortale-
ciendo asi su trayectoria académica con un
enfoque en la investigacion aplicada y la
generacion de conocimiento de alto impacto
para el ambito empresarial y universitario.

Es autor de numerosos libros de nivel cientifi-
co en las areas de gestion, educacion y estra-
tegia, y fundador de Daena Journal, una
revista indexada a nivel internacional, recono-
cida por su contribucién a la difusién del
conocimiento académico en el ambito de las
ciencias sociales y la gestion.

El Dr. Antonio Carlos Canta
Villarreal, tras obtener su
Licenciatura en Administra-
cion de Empresas en la
Facultad de Contaduria
Pidblica y Administraciéon
(FACPYA, UANL), prosiguid
sus estudios con una Maes-

19 1§ > e Sz
| | W tria en Administracion de

Empresas, en la Facultad de
Contaduria Publica y Administracion (FACPYA,
UANL); enfocdndose en Mercadotecnia. Para
enriquecer alin mas su formacion, completd
un Doctorado en Administracion Estratégica
de Negocios.

El Dr. Pablo Guerra Rodri-
guez es Licenciado en
Pedagogia desde 1991,
Maestria en Administra-
cion de Empresas con
especialidad en Recursos
Humanos desde el 2003,
: ambos por la Universidad
L Auténoma de  Nuevo
Leén. Doctorado en Negocios por la Pacific
Western University, en 2006 y Doctorado en
Administracion del Talento Humano por el
Instituto de Estudios Superiores Spenta
México en el 2020.

Cuenta con el Reconocimiento al Perfil
Deseable PRODEP desde 2016 y es Acadé-
mico Certificado por la ANFECA desde el
2017. Lider del Cuerpo Académico 365 de la
UANL: Estrategias en Mercadotecnia vy
Modelos de Negocios. Maestro de tiempo
completo de la Facultad de Contaduria
Puablica y Administracion. Ha publicado
articulos cientificos en revistas arbitradas y
anexadas en las lineas de investigacion de
los Recursos Humanos y la Mercadotecnia y
PyMEs. Ha dirigido dos tesis doctorales, asi
como asesor de proyectos de grado de
maestria. Ha desempefiado el cargo de
Coordinador de Auditorias de la Subsecreta-
ria de Recursos Humanos de la Secretaria de
Educacion de Nuevo Ledn, Coordinador
Académico de la Facultad de Contaduria
Publica y Administracion, y en el drea profe-
sional se ha desempefiado como jefe de
capacitacion, director de Capital Humano y
Ejecutivo en el area de la publicidad.

—



CONTRADICCION
PyMEs MEXICO:

La Contradiccion de las PyMEs en México: Crecimiento sin Consolidacion
muestra, con datos y con mirada critica, la paradoja que atraviesa a millones
de pequefias y medianas empresas: generan empleo, sostienen el tejido
productivo y dinamizan regiones como Nuevo Ledn, pero avanzan sobre
cimientos fragiles, entre la improvisacion y la vulnerabilidad frente a las crisis.
Este libro nace de una investigacion posdoctoral que se hace una pregunta
incomoda y necesaria: ¢por qué, a pesar de su potencial, tantas PyMEs no
logran consolidarse estratégicamente?

A lo largo de siete dimensiones de andlisis, los autores abordan temas como
la brecha entre emprendimiento y gestion estratégica, los limites del lideraz-
go empirico, las restricciones financieras y de capital humano, el impacto de
la transformacién digital, la imposibilidad de copiar modelos corporativos sin
adaptacion y los dilemas entre intuicion y analisis, corto y largo plazo, estabili-
dad e innovacién. Cada capitulo funciona como una pieza de rompecabezas
que, al integrarse, ofrece una explicacion de conjunto sobre el éxito relativo y
el fracaso silencioso de muchas PyMEs mexicanas.

Dirigido a empresarios, consultores, tomadores de decisiones publicas y
comunidad académica, este libro combina rigor conceptual y vocacién practi-
ca. No solo ayuda a comprender por qué las PyMEs crecen sin consolidarse,
sino que invita a repensar la gestion estratégica con una mirada mas
humana, contextualizada y sostenible, orientada a transfor-
mar este sector clave para el futuro del pais.
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