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[11]  

El impacto del covid-19 en las  
mipymes: un análisis comparativo  

en América Latina
?e impact of covid-19 on small and medium-sized 

enterprises: a comparative analysis in Latin America

O impacto da covid-19 nas pequenas e médias empre-
sas: uma análise comparativa na América Latina

María de Lourdes Sánchez Lezama1

Resumen
La pandemia del COVID-19 ha generado la peor crisis económica de 
América Latina desde 1914 y 1930, por el cierre de la economía como 
medida para contener la enfermedad. Los efectos han sido diversos y 
tuvieron un impacto signi8cativo en las Micro, Pequeñas y Medianas 
Empresas (MiPyMEs), debido a que representan el 99% de unidades 
económicas y generan el 67% de empleos en la región. La presente 
investigación tiene como objetivo realizar un análisis comparativo 
del impacto de la pandemia del COVID-19 en las MiPyMEs en cinco 
países de América Latina: Perú, Argentina, México, Ecuador y Chile. 
La metodología aplicada es cualitativa con un enfoque descriptivo 
a partir de la inferencia realizada a través del análisis documental. 
Como conclusión, la pandemia del COVID-19 ha complicado la si-
tuación social y económica de la región, convirtiéndola en una de la 
más afectadas a nivel mundial. Perú es el país que ha sido más golpea-

1. Doctora en Alta Dirección, Universidad del Valle de Puebla. ORCID: 0000-0002-
1551-7294. Universidad del Valle de Puebla. lourdes.sanchez@uvp.edu.mx 

capítulo 1
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do económicamente con una caída 12.9% de su PIB y con el cierre de 
25% de sus MiPyMEs.

Palabras clave: MiPyMEs, COVID-19, América Latina. 

Abstract
?e COVID-19 pandemic has generated the worst economic crisis in 
Latin America since 1914 and 1930, due to the closure of the economy 
as a measure to contain the disease. ?e eCects have been diverse and 
had a signi8cant impact on Micro, Small and Medium Enterprises, 
since they represent 99% of economic units and generate 67% of jobs 
in the region. ?e present research aims to carry out a comparative 
analysis of the impact of the COVID-19 pandemic on small and me-
dium-sized companies in 8ve Latin American countries: Peru, Argen-
tina, Mexico, Ecuador and Chile. ?e applied methodology is qualita-
tive with a descriptive approach based on the inference made through 
documentary analysis. In conclusion, the COVID-19 pandemic has 
complicated the social and economic situation in the region, making it 
one of the most aCected worldwide. Peru is the country that has been 
hit the hardest economically, with a 12.9% drop in its GDP and with 
the closure of 25% of its small and medium-sized companies.

Keywords: Small and medium enterprises, COVID-19, Latin 
America.

Resumo
A pandemia COVID-19 gerou a pior crise econômica da América 
Latina desde 1914 e 1930, devido ao fechamento da economia como 
medida de contenção da doença. Os efeitos foram diversos e impac-
taram signi8cativamente as Micro, Pequenas e Médias Empresas, 
pois representam 99% das unidades econômicas e geram 67% dos 
empregos da região. A presente pesquisa tem como objetivo realizar 
uma análise comparativa do impacto da pandemia COVID-19 nas 
pequenas e médias empresas de cinco países latino-americanos: Peru, 
Argentina, México, Equador e Chile. A metodologia aplicada é qua-
litativa com abordagem descritiva baseada na inferência feita atra-
vés da análise documental. Em conclusão, a pandemia COVID-19 
complicou a situação social e econômica da região, tornando-a uma 
das mais afetadas em todo o mundo. O Peru é o país mais atingido 
economicamente, com queda de 12,9% no PIB e fechamento de 25% 
das pequenas e médias empresas.
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Palavras-chave: Pequenas e médias empresas, COVID-19, Amé-
rica Latina.

Introducción
Las MiPyMEs constituyen un factor determinante en la economía 
de América Latina, debido a que su tejido empresarial representa 
el 99% de las unidades económicas y dan empleo al 67% del total 
de trabajadores de la región. No obstante, su aportación al Producto 
Interno Bruto (PIB) es baja en comparación a las empresas grandes 
que tienen hasta 33 veces más productividad que las microempresas 
(CEPAL, 2020). En este contexto, América Latina ha mantenido un 
ritmo desacelerado de crecimiento económico a partir del año 2014 
al 2019 con una tasa anual del 0.4% (Yan, 2021). Aunado a lo anterior, 
la crisis causada por la pandemia del COVID-19 ha complicado la 
situación social y económica, debido a que la pobreza, la desigualdad 
y el desempleo avanzaron a un ritmo sin precedentes, convirtiéndola 
en una de la más afectada a nivel mundial, repercutiendo en la peor 
crisis económica que la región ha sufrido desde 1914 y 1930. 

De acuerdo a la Comisión Económica para América Latina y el 
Caribe en su Informe Especial COVID-19, se estimó que 2.7 millones 
de empresas cerraron, en su mayoría microempresas, lo que implica 
una pérdida de 8.5 millones de empleos (CEPAL, 2020a). Los secto-
res que han tenido un impacto más fuerte se pueden observar en la 
tabla 1, donde también se encuentran los sectores más signi8cativos 
y moderados. 

Tabla 1. Intensidad de los efectos de la crisis, por sector de actividad económica
Fuertes Signi8cativos Moderado

Servicio de turismo Minería Agricultura, ganadera
Industria cultural 

tradicional
Electricidad, gas y 

agua
Producción de alimentos 
para el mercado interno

Comercio Construcción y 
materiales para la 

construcción

Insumos y equipamiento 
médico

Reparación de bienes Servicios empresa-
riales

Medicamentos

Hoteles y restaurantes Actividades 8nan-
cieras

Telecomunicaciones
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Transporte Bebidas Envases
Moda Muebles y madera

Automóviles Industria química
Electrónica- Maqui-

naria y equipo
Fuente: CEPAL, 2020a, p. 4.

Implicando una contracción de la economía del 7.7% en el año 
2020. Se espera que el PIB regional crezca a una tasa promedio del 
3.7% en 2021. Siendo Perú y Argentina los países que sufrieron las 
peores recesiones en 2020, seguido de México y Ecuador, en contra-
parte, Chile es uno de los países que registro una menor recesión. 
No obstante, en 2021 se prevé que la economía peruana registre una 
de las más altas tasas de crecimiento alcanzando un 9% y Argentina 
un 4.9%. En este tenor, se prevé que México crezca un 3.8%, mien-
tras que Ecuador tendría una de las tasas más bajas de crecimiento 
de la región, con apenas un 1% y Chile con un 5% (Pasquali, 2021). 
Es importante mencionar que estas proyecciones dependen de que 
cómo cada país enfrenté y controlé la enfermedad del COVID-19 
para la reactivación de su economía. En una investigación reciente, 
Larios-Gómez, de la Vega y Monteiro (2021), donde se analizan los 
comportamientos de consumo en época de Covid-19 en México. Bra-
sil, Colombia y Ecuador. Se describe que: 

las economías emergentes en general, la mayoría de las empresas son 
Mipyme (micro, pequeñas y medianas empresas), presentando las mis-
mas características como pocos empleados, escaso capital y un propie-
tario todólogo que realizar la mayoría de las actividades empresariales 
(mercadotecnia, calidad, contabilidad o la administración de compras y 
logística). La mayoría de ellas son empresas familiares con una visión a 
corto plazo centrada en los resultados y estrictamente a las ventas. Sien-
do los problemas más graves la falta de experiencia en la administración 
del negocio y los conocimientos limitados del mercado, lo que general-
mente provocan la disolución de la empresa. Por lo que deben ver hacia 
el futuro, plani8car y no centrarse solo en las ventas y la comercialización 
día a día (p. 112).

A continuación, se muestra un análisis comparativo de los efectos 
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de la pandemia del COVID-19 en las MiPyMEs de los cinco países de 
la región antes mencionados, por ser de los más afectados y Chile por 
aplicar una mayor estrategia de reactivación económica. El contexto 
metodológico aplicado en este estudio, es una investigación cualita-
tiva con un enfoque descriptivo que explica un fenómeno especí8co 
a partir de la inferencia realizada a través de diferentes indagaciones 
documentales. Como resultado se presenta un cuadro comparativo 
que incluye las siguientes variables: Número de empresas y porcen-
taje de MiPyMEs, empleos que proporcionan, lugar en el ranking de 
América Latina en la facilidad para hacer negocios, número y porcen-
taje de empresas que cerraron, tasa de desempleo, producto interno 
bruto 2020, proyección de crecimiento económico 2021, por último, 
se enuncian las estrategias de reactivación económica que cada país 
ha implementado. 

Perú
El tejido empresarial peruano está compuesto por alrededor de 2 mi-
llones de unidades económicas. El total de empresas del sector formal 
corresponde a menos de un tercio de su contraparte informal; no obs-
tante, su producción es cuatro veces mayor. De acuerdo a la Ley N° 
30056 (2016) las MiPyMEs deben ubicarse en función de sus niveles 
de ventas anuales, como se observa en la tabla 2. Las micro y pequeñas 
empresas representan 90% del total, pero emplean tan solo al 20% de 
la Población Económicamente Activa (PEA) formal; las empresas me-
dianas representan el 8% del total y emplean a 15% de la PEA formal; 
por último, las empresas grandes representan el 2% del total y emplean 
a 64% de la PEA formal (Jaramillo & Ñopo, 2020). Cabe mencionar 
que, a diferencia del resto de los países analizados, en Perú no se con-
sidera el número de trabajadores como un criterio para de8nir y clasi-
8car este tipo de empresas, esto de acuerdo a ley vigente.

Tabla 2. Características de las micro, pequeñas y medianas empresas
Tipo Ventas anuales

Microempresa Monto máximo de 150 UIT´s
Pequeña empresa Monto máximo de 1,700 UIT´s
Mediana empresa Monto máximo de 2,300 UIT´s

Fuente: Elaboración propia, basada en la Ley N° 30056 (2016),  
del Sistema Peruano de Información Jurídica.
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En Perú, acorde al ranking de Doing Business del Banco Mundial, 
que mide la facilidad de hacer negocios, en relación a los trámites, 
tiempo y costo de apertura, lo ubica en el lugar 76 de 190 economías 
analizadas con una puntuación de 68.7 y a nivel Latinoamérica se 
encuentra en el  séptimo lugar, con 8 procedimientos y 26 días para 
iniciar una empresa (Banco Mundial, 2020). 

Efectos de la pandemia de COVID-19 en las MiPyMEs peruanas 
El Instituto Nacional de Estadística e Informática (INEI), estimó que 
dos de cada diez empresas habrían dejado de funcionar. Por otra 
parte, la Asociación Pyme Perú aseguró que alrededor de 500 mil 
pequeñas y medianas empresas no reabrieron sus negocios tras ser 
fuertemente afectados por la pandemia. Uno de los sectores más gol-
peados fue el turístico. De acuerdo a la Cámara Nacional de Turismo 
(Canatur), hasta agosto se cerraron unas 70 mil empresas dedicadas 
al turismo, lo que produjo una pérdida de cerca de 650 mil empleos 
(Choque, 2021).

En 2020 su economía se contrajo a una tasa del 12.9%, frente a 
un crecimiento del 2.2% en 2019, a causa de la recesión por la pan-
demia de COVID-19, que situó al país como uno de los más castiga-
dos del mundo. Este deterioro fue acompañado de una mayor tasa 
de desempleo abierta del 7.8 con una degradación de las condiciones 
laborales, mayor incidencia del empleo de mala calidad e informal y 
de una reducción del salario medio real del 5.4% en el promedio de 
los nueve primeros meses de 2020. No obstante, se espera un fuerte 
crecimiento económico del 9.0%, para 2021, esta mejora dependerá 
del comportamiento de los factores del lado de la demanda, dado que 
los impactos de las restricciones a la producción y la exportación por 
los con8namientos (CEPAL, 2020b).

Argentina 
Las micro, pequeñas y medianas empresas son grandes actores de la 
actividad económica en Argentina ya que representan el 44% del PBI 
nacional y proveen el 70% del empleo privado del país (CAME, 2020). 
La Secretaría de Emprendedores y de la Pequeña y Mediana Empresa 
mediante la Resolución 69/2020 determinó la clasi8cación de la Mi-
PyME en Argentina en base a tres criterios: ventas anuales, personal 
empleado y activos, como se observa en la tabla 3, cabe mencionar 
que el límite de activos expresados en pesos es de $193.000.000.
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Tabla 3. De8nición de las MiPyMEs en Argentina

Categoría Límites Construcción Servicios Comercio
Industria y 

minería
Agropecuario

Micro Ventas totales  
anuales 

19.450.000 9.900.000 36.320.00 33.920.00 17.260.000

Personal 
 ocupado

12 7 7 15 5

Pequeña Ventas totales 
 anuales 

115.370.000 59.710.00 247.200.000 243.290.000 71.960.000

Personal  
ocupado

45 30 35 60 10

Mediana 
tramo 1

Ventas totales  
anuales 

643.710.00 494.200.000 1.821.760.000 1.651.750.00 426.720.000

Personal 
 ocupado

200 165 125 235 50

Mediana 
tramo 2

Ventas totales  
anuales 

965.460.000 705.790.000 7.602.540.00 2.540.380.00 676.810.000

Personal  
ocupado

590 535 345 655 215

 Fuente: Elaboración propia con información de la Resolución 69/2020 del 
Ministerio de Desarrollo Productivo.

Acorde a los datos del Ministerio de la Producción (2020), en Ar-
gentina hay un total de 853,886 MiPyMEs de las cuales 559,137, es 
decir, el 65.5%, son MiPyMEs registradas vigentes. Del total de las 
93,160 empresas agrícolas funcionando en el país, se encuentran re-
gistradas 82,220, lo que representa el 88.3%. En la división comercio 
se encuentran inscritas 152,170 de 267,888, es decir el 56.8% de las 
pymes del sector. En la categoría servicio, el registro muestra 208,794 
pymes de 361,338, con el 57.8%. Por su parte, el área de construcción 
cuenta con el 57% (24,166 de 42,383 registradas) y minería con el 
44.7% (822 de 1838). En relación a las exportaciones 9500 empresas 
son exportadoras, de las cuales alrededor del 85% son MiPyMEs. De 
cada 50 empresas pequeñas y medianas que hacen envíos al exterior, 
solo una exporta de manera constante, de acuerdo a la Confederación 
Argentina de la Mediana Empresa, las pymes exportadoras son pre-
dominantemente manufactureras (Origlia, 2020).

En la facilidad de hacer negocios, Argentina se encuentra en la 
posición 126 a nivel mundial y en América Latina en el lugar 20, con 
una puntuación de 59.0 puntos y con un cambio porcentual de +0.8 
en relación al año 2019, no obstante, disminuyó 1.6 puntos en el ám-
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bito de apertura de negocios, que representa, el número de trámites 
para abrir una empresa que ahora son 12 con un tiempo de 11.5 días 
(Banco Mundial, 2020).  

Impacto de la pandemia en las MiPyMEs de Argentina
Se estima que en todo el país cerraron 90,700 locales y 41,200 Mi-
PyMEs, quedando afectados 185,300 trabajadores de acuerdo a la 
encuesta de la Confederación Argentina de la Mediana Empresa 
(CAME), los rubros con más cierres fueron indumentaria, calzados, 
decoración y textiles para el hogar. El cierre masivo de locales fue una 
de las consecuencias graves que dejó la cuarentena de siete meses en 
las MiPyMEs. Los números reFejan ese impacto: el 15.6% de los loca-
les comerciales del país cerraron, sin registro de que se hayan muda-
do a zonas más económicas. Las cinco provincias más afectadas por 
los cierres resultaron: Chubut, con una tasa de 34%; Córdoba, con 
25.4% de cierres; Neuquén, con 25.2%; Tierra del Fuego, con 21.2% y 
Santa Cruz, con una tasa de 18.8% (CAME, 2020).

En 2020 la economía de Argentina cayó por tercer año consecu-
tivo, este desempeño se debió al impacto de la crisis de la pandemia, 
que repercutió negativamente en el consumo privado, la inversión y 
las exportaciones. El PIB cayó un 10.5%, cifra mayor a la contracción 
registrada en 2019 (2.1%), segundo lugar de las economías más afec-
tadas en América Latina. Para 2021 se prevé una recuperación del 
4.9%, como resultado de la gradual reapertura de los sectores afecta-
dos por la pandemia, que redundaría en una mejora de los ingresos 
laborales y en un mayor consumo privado, como en un incremento 
de la demanda internacional de exportaciones. La tasa de desempleo 
urbano abierto es de 11.8%. Esta estimación está sujeta a la extensión 
de la pandemia, asociada, en buena medida, a la disponibilidad masi-
va de la vacuna contra el COVID-19 (CEPAL, 2020c).

México
Las MiPyMEs son un motor para la economía mexicana, debido a 
que representan el 99.8% del total de las empresas, generan el 72% de 
los empleos y proporcionan el 52% del PIB del país (INEGI, 2020). 
Uno de los rasgos distintivos de este tipo de empresas es su elevada 
proporción de microempresas representando el 95.4%, no obstante, 
la productividad de las microempresas es baja, 3.6% son pequeñas y 
0.8% medianas (Zepeda, 2020). En México, se requiere un gran es-
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fuerzo para coadyuvar a este tipo de empresas a modernizarse, entrar 
al sector formal y aumentar su productividad, como una condición 
necesaria para poder competir y sobrevivir en un mercado volátil. 
Conforme al Diario O8cial de la Federación publicado el 30 de junio 
de 2009 las MiPyMEs se de8nen (observar tabla 4) de acuerdo al sec-
tor económico, número de empleados y al rango de monto de ventas 
anuales.

Tabla 4. De8nición de las MiPyMEs en México

Tamaño Sector
Rango del  
número de  
empleados

Rango del monto  
de ventas anuales
(MXN millones)

Techo 
combinado

Micro Todos Hasta 10 Hasta 4 4.6
Pequeña Comercio

Industria y 
servicios

 De 11 a 30
De 11 a 50

4.01 a 100
     4.01 a 100

93
      95

Mediana Comercio
Servicios
Industria

De 31 a 100
De 51 a 100
De 51 a 250

100.01 a 250
100.01 a 250

235
250

Fuente: Secretaria de Gobernación del 30 de junio de 2009. 

En relación al marco regulatorio y la facilidad para hacer nego-
cios, México ha caído seis posiciones del ranking Doing Business en 
relación al año 2019 a 2020 y ha perdido el primer lugar, encontrán-
dose en el segundo lugar de Latinoamérica, en comparación a las 190 
economías analizadas se encuentra con la posición 60. Sin embargo, 
tuvo un cambio en la puntuación porcentual del +0.1 al año anterior, 
con 8 procedimiento y 8.5 días de tiempo (Banco Mundial, 2020). 

Efectos de la pandemia en las MiPyMEs mexicanas
El Consejo de Salubridad General de México declaró el 30 de marzo 
de 2020 la emergencia sanitaria por la pandemia de COVID-19, la 
Secretaría de Salud inició la fase 3 de la contingencia con el decretó 
del cierre temporal de parques, estadios, bares, playas, templos, y de 
toda actividad no esencial para la economía el 21 de abril de 2020 
(CEPAL, 2020d)

Acorde a la Segunda edición del ECOVID-IE y el estudio sobre la 
demografía de los negocios 2020, del Instituto Nacional de Estadísti-
ca y Geografía, informó que hay 4.9 millones de unidades económi-
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cas del sector privado y paraestatal registrados al año 2019, para 2020 
sobrevivieron 3.9 millones, que representan el 79.19%, mientras que 
1 millón 10 mil 857 establecimientos (20.81%) cerraron sus puertas 
de8nitivamente por la pandemia. Por tamaño de establecimiento, se 
observó que los pequeños y medianos tuvieron un mayor porcen-
taje de cierres de8nitivos (21.17% de muertes) en comparación con 
los establecimientos micro que tuvieron 20.80 por ciento de muertes. 
Por actividad económica, en los tres grandes sectores la proporción 
de muertes fue mayor en relación a la proporción de nacimientos. 
La mayor proporción de muertes se registró en establecimientos de 
Servicios Privados no Financieros (24.92%), Comercio (18.98%) y 
Manufacturas (15 por ciento) (INEGI, 2020).

El Producto Interno Bruto cayó un 9,0% en 2020 (frente a una 
caída del 0,1% en 2019), lo que representó la mayor contracción de 
la actividad económica del país desde 1932. La inFación en 2020 se 
ubicó en un 3,5% y la tasa de desempleo en un 5,1%. Para 2021 se 
prevé que el PIB aumentará un 3,8%, debido principalmente, a una 
recuperación gradual de la actividad económica (CEPAL, 2020d). 

Ecuador
Al de8nir a las MiPyMEs en Ecuador existen diferentes clasi8cacio-
nes, una de ellas se encuentra en su legislación en los artículos 53 y 
56 del Código Orgánico de la Producción, Comercio e Inversiones, 
que hablan de las de8niciones y del registro único de las MiPyMEs, 
en cuanto a su clasi8cación se expide el Reglamento que las ubica en 
función de dos indicadores, que son los trabajadores y ventas anuales: 
microempresa de 1 a 9 trabajadores y ventas anuales iguales o meno-
res en dólares de 100,000, pequeña empresa de 10-49 trabajadores 
entre 100,001  a  1,000,000 y mediana empresa de 50 a 199 traba-
jadores entre 1,000,000 y 5,000,000 (Chávez, Campuzano & Betan-
court, 2018). En cuanto a los bienes o patrimonios de las empresas, 
la Superintendencia de Compañías de Ecuador decidió adoptar los 
parámetros de la decisión 702 de la Comunidad Andina de Naciones 
(CAN), según se observa en la tabla 5, de los Parámetros en cuanto a 
bienes/patrimonios de la Comunidad. 
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Tabla 5. Clasi8cación de las MiPyMEs de la Comunidad Andina de Naciones
Variables Estrato I Estrato II Estrato III Estrato IV
Personal  
ocupado 

1-9 10 – 49 50 – 99 100 – 199

Valor Bruto  
de las 

 Ventas anuales  
(US)

≤ 100.000 100.001 – 
 1.000.000

1.000.001 –  
2.000.000

2.000.001 –  
5.000.000

Fuente: Gómez, Rodríguez, Salas, y Acevedo, 2020, p. 260.

En Ecuador las micro, pequeñas y medianas empresas son el te-
jido productivo debido a que representan un 60% del empleo en el 
país y el 50% del PIB (OECD, 2020). De acuerdo al Instituto Nacional 
de Estadística y Censos en Ecuador hay 882,776 empresas activas, 
30,590 menos que en 2018, es decir, una disminución del -3.35%, de 
los cuales el 99.5% son MiPyMEs, el segmento con mayor partici-
pación son las microempresas con un 90.8%, seguido de las peque-
ñas con 7% y las medianas con 1.63%. Para el año 2019 las empresas 
se concentraron en el sector servicios y comercio, con el 44.55% y 
33.90% respectivamente, el sector con menor participación corres-
ponde a la explotación de minas y canteras con 0.21%. La estructu-
ra de ventas según el tamaño de empresas, se observa que la grande 
empresa es la más relevante, concentrando el 72.31% de las ventas 
en 2019; por otra parte, las medianas empresas (A y B) alcanzaron 
un nivel de ventas equivalente al 15.83% (INEC, 2020).  Ecuador se 
encuentra en el lugar 129 de 190 economías para hacer negocios y en 
el lugar 22 de América Latina, con una puntuación de 57.7, con un 
cambio porcentual de +0.1 en relación al año 2019, con un prome-
dio de 11 procedimientos para la apertura de un negocio y 48.5 días 
(Banco Mundial, 2020).

Efectos de la pandemia de la COVID-19  
en las MiPyMEs en Ecuador

El sector productivo registró pérdidas en 2020 por USD 28,000 
millones, lo que ocasionó que 220 mil personas perdieran el empleo 
formal y pleno (Alarcon, 2021). El turismo, comercio, producción in-
dustrial y el sector hotelero, fueron los más afectados.  A inicios de 
la pandemia, en abril y mayo de 2020, el Banco Interamericano de 
Desarrollo (BID) indicó que las empresas ecuatorianas eran de las 
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menos preparadas de América Latina para afrontar la crisis sanitaria. 
A inicios de 2021, la Cámara de Comercio, de la Industria, incluyen-
do la Cámara de la Pequeña y Mediana Industria (Capeipi), no tienen 
estadísticas del número de negocios cerrados.  Las cifras o8ciales son 
las que maneja la Superintendencia de Compañías, que menciona 
que de 8 de cada 10 cierres fueron de pequeños negocios y microem-
presas. Así como, 1,757 empresas cerraron sus puertas en 2019, en 
comparación a las 1,123 durante 2020. Esto a pesar de que se tuvo 
una caída del 9% en el Producto Interno Bruto. Por lo cual, acorde a 
especialistas se está trabajando en incertidumbre en saber el impacto 
real de la pandemia en las MiPyMEs (La Hora, 2021). 

Como se mencionó anteriormente, Ecuador tuvo una fuerte con-
tracción del PIB con una tasa del 9%, comparada con el leve creci-
miento del 0.1% de 2019. A nivel nacional, el mercado laboral mostró 
una disminución en sus principales indicadores entre septiembre de 
2019 y septiembre de 2020, entre ellos, el aumento signi8cativo del 
desempleo, así como del subempleo y de la informalidad. A septiem-
bre de 2020, 115,749 personas más se vieron desempleadas, lo que 
equivale a un aumento del 28% con respecto al mismo mes de 2019 
y 191.079 pasaron al subempleo, con un incremento interanual del 
11,6%. Para 2021, la CEPAL proyecta una tasa de crecimiento del PIB 
del 1%, proyección sujeta a una recuperación clave de la demanda 
interna, en particular a estímulos en dirección de la inversión tanto 
privada como pública y a la reactivación del consumo de los hogares 
(CEPAL, 2020e).

Chile 
El fenómeno de los MiPyMEs en Chile está regulado por la Ley 20416 
que 8ja normas especiales para las empresas de menor tamaño, pro-
mulgada en al año 2010 por el Ministerio de Economía, Fomento y 
Reconstrucción, en donde de8nen a las empresas de menor tamaño 
por sus ingresos anuales por ventas y servicios y otras actividades 
del giro, para el año calendario anterior, descontado el valor corres-
pondiente al impuesto al valor agregado y a los impuestos especí8cos 
que pudieren aplicarse. Las MiPyMEs representan en Chile el 96.7% 
de las unidades económicas y aportan el 46.4% de los empleos en 
la región (Gómez, et al, 2020). En este contexto, la Encuesta Longi-
tudinal de Empresas (ELE) en su quinta versión desarrollada por el 
Ministerio de Economía Fomento y Turismo y el Instituto Nacional 
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de Estadística en el año 2019, información más reciente a la fecha de 
la MiPyMEs, en la tabla 6, se puede observar la de8nición y el porcen-
taje de acuerdo a su tamaño. 

Tabla 6. De8nición de las empresas en Chile

Tipo de empresa Ventas (UF) Representación (%) Ingresos  
generados

Microempresa 500 y 2400 44.4% 3.6%
Pequeña empresa 2401 y 25000 46% 11%
Mediana empresa 25001 y 100000 7% 9.5%
Grande empresa 100.001 o más 3.1 % 75.9%

Fuente: Elaboración propia a partir de datos del MEFyT y INE (2019)

En relación con las empresas que exportan solo un 2.9% de Py-
mes que podrían catalogarse como exportadoras. De este porcentaje, 
considerado el más bajo de toda América Latina, el sector exportador 
en Chile es el de agrosilvicultura y pesca con un 16.9%. El segundo, 
con un 11.4%, corresponde al sector de información y comunicacio-
nes. Se ubican en la tercera posición las actividades 8nancieras y de 
seguros con un 7.3%

En este marco, cabe destacar que las empresas chilenas han pre-
sentado una tendencia a permanecer en sus mismas actividades, 
procedimientos y niveles de productividad, evidenciando una fuerte 
inercia durante los últimos años (Gómez, et al, 2020).

En relación a la facilidad de hacer negocios, Chile se ubica en el 
primer lugar de América Latina y a nivel mundial en la posición 59 de 
190 economías, con un crecimiento del 0.3% y con una puntuación 
de 72.6 en relación al 2019 y con seis procedimientos y 4 días de tiem-
po para iniciar un negocio (Banco Mundial, 2020). 

Efectos de la pandemia en las MiPyMEs chilenas 
El impacto económico en las micro, pequeñas y medianas empresas 
en Chile es marcado en los sectores de la construcción, hoteles, res-
taurantes, artes y entretenimiento. Entre marzo y abril de 2020 se ori-
ginó una disminución en la cantidad de empresas activas equivalente 
a 75 mil, representando un 18.6% de empresas que ya no registraron 
ventas con respecto al año anterior. El descenso en la cantidad total 
de empresas activas es totalmente de MiPyMEs, 49 mil microempre-
sas, 15 mil pequeñas empresas y mil medianas empresas que dejaron 
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de vender. En contraste, no hubo variación de empresas activas en 
las compañías grandes (Comisión Nacional de Productividad, 2020).

La caída del PIB inició en el último trimestre de 2019 y continuó 
su debilitamiento de la actividad económica en los primeros meses 
de 2020. A partir del cuarto trimestre se observó una incipiente re-
cuperación de la actividad debido al retiro gradual de las medidas 
sanitarias y como efecto de las medidas económicas, sin embarga la 
caída del PIB fue del 6% en el año 2020. Para 2021 se proyecta un 
crecimiento del 5% (CEPAL, 2020f). Los sectores más afectados por 
la pandemia (construcción, hoteles, restaurantes y artes y entreteni-
miento) tuvieron una caída de al menos 20% del empleo desde marzo 
2020, junto con los sectores de agricultura, 8nanciero y seguros. En 
términos absolutos, construcción predominó con casi 115 mil em-
pleos menos, seguido de agricultura, comercio, hoteles y restaurantes 
(Comisión Nacional de Productividad, 2020).

En términos generales el aumento del desempleo y la caída de los 
ingresos de las familias son una de las mayores consecuencias econó-
micas y sociales del COVID-19. De acuerdo con el último dato dis-
ponible, se estima una tasa de desempleo del 10.9% promedio anual. 
Esta tasa sería mayor (superior al 20%) si no fuera por la Ley de Pro-
tección al Empleo, que permite mantener el vínculo laboral de los 
trabajadores con la empresa durante la suspensión de las actividades 
económicas. Más de 700,000 trabajadores han presentado solicitudes 
para acceder a este bene8cio. (CEPAL, 2020f).

Resultados y discusión
Una vez analizados de manera individual los 5 países elegidos en esta 
investigación de América Latina en su impacto generado en las Mi-
PyMEs por la pandemia del COVID-19, se presenta una síntesis de 
los resultados de esta investigación documental a manera de cuadro 
comparativo en el cual se destacan los aspectos considerados más 
relevantes (Tabla 7). Se puede acentuar que Perú ha sido el país de 
América Latina más afectado económicamente con una contracción 
de su PIB del 12.9% y con la estimación del 25% de MiPyMEs que 
han cerrado sus puertas por este fenómeno.  No obstante, su proyec-
ción económica para 2021 es del 9% una de las más favorables de la 
región y con estrategias de reactivación de mayor porcentaje de cré-
ditos otorgados del 7.6% en relación al PIB de 2019. En contraparte, 
de los países analizados, Chile es el que tiene una menor contracción 
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en su PIB del 6%, se espera que crezca un 5% en el 2021, cabe men-
cionar que Chile fue el país que más crédito otorgo con un 11.4%.  En 
este contexto Argentina presenta el 15.6% de cierre de sus MiPyMEs 
y contracción del 10.5% de su PIB. México y Ecuador tuvieron una 
recesión del 9%, no obstante, tiene diferencias marcadas en su pro-
yección de crecimiento y apoyos otorgados. Cada uno de los países 
analizados, cuenta con una serie de características propias, de cómo 
han implementado estrategias para enfrentar la pandemia del CO-
VID-19, no obstante, han sido insu8cientes hasta este momento, ya 
que al primer trimestre de 2021 todavía se vive en incertidumbre, por 
una tercera ola que paralice nuevamente la economía y vacilación en 
el abastecimiento de las vacunas, repercutiendo en la sostenibilidad 
del MiPyMEs. 



Tabla 7. Análisis comparativo del impacto de la pandemia del COVID-19 en las MiPyMEs de América Latina.Fuente: Elaboración propia, basada en el marco teórico de la investigación

País
Número de empresas 

 y % empleos que  
proporcionan

Lugar en América Latina 
en la facilidad para 

hacer negocios

Número y % de 
 empresas que  

cerraron

Tasa de  
desempleo

Producto 
 interno 

 bruto 2020

% de proyección  
crecimiento  

económico 2021

Estrategias para la 
 reactivación económica

Perú 2 millones de empresas
98% son MiPyMEs.

34% de empleo Séptimo lugar
500,000

Se estima
25%

7.8 -12.9% 9.0%

Fondo de apoyo empresarial para Mypes, para 
garantizar créditos de capital de trabajo de todos los 
sectores productivos. Paquetes de medidas carácter 
expansivo sin precedentes en materia 8scal y mone-
taria.  Monto de crédito otorgado, en porcentaje del 
PIB de 2019: 7.6%.

Argentina 853.886 empresas
65.5% son MiPyMEs

70% de empleos
44% del PIB

Vigésimo lugar
90,700 centros

41 mil 200 pymes
15,6%

11.8 -10.5% 4.9%

Programa Potenciar Trabajo: estimula actividades 
laborales de la producción de alimentos, construc-
ción, actividades de reciclado y la producción de 
indumentaria; prohibición de despidos y suspen-
siones por las causales de fuerza mayor o de falta o 
disminución de trabajo.
Monto de crédito otorgado, en porcentaje del PIB 
de 2019: 1.6 %.

México 4.9 millones, 99.8%  
son MiPyMEs.

72% de empleos.
52% del PIB

Segundo lugar
1 millón 10 mil 857 esta-

blecimientos
20.59%

5.1 -9,0% 3.8%

Programa de Apoyo Adicional para la Recuperación 
Económica de pequeñas empresas: 8nanciamientos, 
capital digital, reconversión y promoción del consu-
mo local. Apoyos a la industria restaurantes de las 
más afectadas por la pandemia. 
Monto de crédito otorgado, en porcentaje del PIB 
de 2019: 2.6 %.

Ecuador 882 mil 776 empresas
99.5% son MiPyMEs

60% empleos
50% del PIB

Vigésimo segundo lugar
8 de cada 10 cierres fue-

ron microempresas
No hay datos de cuántas 

MiPyMEs cerraron.
6.6 -9.0% 1%

Monto de crédito otorgado, en porcentaje del PIB 
de 2019: 1 %.

Chile
403 mil 226

96.7% son MiPyMEs
46.4% de empleos

Primer lugar 75 mil
18.59%

10.9 -6% 5%

Monto de crédito otorgado, en porcentaje del PIB 
de 2019: 11.4%. 
Plan de recuperación: dar incentivos a la contrata-
ción de empleo, aumentar la inversión pública y pri-
vada, brindar apoyo a Pymes y simpli8car trámites 
para nuevos proyectos. El costo total de este plan es 
cercano a 30.000 millones de dólares.
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Conclusión 
El presente estudio tuvo como objetivo realizar un análisis compara-
tivo del impacto de la pandemia del COVID-19 en las MiPyMEs en 
cinco países de América Latina: Perú, Argentina, México, Ecuador 
y Chile. Para el cumplimiento del objetivo se aplicó una metodolo-
gía cualitativa con un enfoque descriptivo a partir de la inferencia 
realizada de un análisis documental. El enfoque metodológico elegi-
do cuenta con una serie de ventajas, pero también con limitaciones, 
como, la poca información generada en ciertos países y datos recien-
tes sobre el impacto real en las empresas y cifras concretas. 

La pandemia del COVID-19 ha complicado la situación social y 
económica de la región, convirtiéndola en una de la más afectadas a 
nivel mundial. Perú es el país que ha sido más afectado económica-
mente con una caída 12.9% de su PIB y con el 25% de cierre en sus 
MiPyMEs. En contraparte, de los países analizados, Chile es el que 
tiene una menor contracción en su PIB del 6%, se espera que crezca 
un 5% en el 2021, cabe mencionar que Chile fue el país que más mon-
to de crédito otorgo con 11.4%.  

Para 8nalizar, se recomienda continuar con su análisis del impac-
to después de implementar estrategias cada uno de los países para 
medir la efectividad de estas. Se puede tomar como antecedente este 
estudio para las posteriores investigaciones de la MiPyMEs y el im-
pacto de la pandemia de COVID-19. 
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Resumen 
Las organizaciones se someten a cambios rápidos, fuertes y continuos 
por la comunicación local, regional y global, por la competencia eco-
nómica mundial, por los avances tecnológicos desarrollados a una 
velocidad vertiginosa, llevándolas así a la necesidad de la generación 
de la gestión del conocimiento para estar a la vanguardia y sostenerse 
en el mercado. La teoría de la gestión del conocimiento se abarca am-
pliamente en la literatura desde diversas perspectivas y enfoques para 
conocimiento profundo del tema. El objetivo de este trabajo es anali-
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zar la aplicación de la gestión del conocimiento en las organizaciones. 
La metodología utilizada es de enfoque cualitativo con el respaldo de 
la técnica del análisis del discurso. Como resultados se destacan los 
principales aportes de los autores seleccionados. 

Palabras clave: gestión del conocimiento, modelos de gestión del 
conocimiento, organizaciones   

Resumo
As organizações estão sujeitas a mudanças rápidas, fortes e contínuas 
devido à comunicação local, regional e global, devido à competição 
econômica global, devido aos avanços tecnológicos desenvolvidos 
a uma velocidade vertiginosa, levando à necessidade de geração de 
gestão do conhecimento para estar na vanguarda e permanecer no 
mercado. A teoria da gestão do conhecimento é amplamente aborda-
da na literatura a partir de várias perspectivas e abordagens para um 
conhecimento aprofundado do assunto. O objetivo deste trabalho é 
analisar a aplicação da gestão do conhecimento nas organizações. A 
metodologia utilizada é de abordagem qualitativa apoiada na técnica 
de análise do discurso. Como resultados, destacam-se as principais 
contribuições dos autores selecionados.

Palavras-chave: gestão do conhecimento, modelos de gestão do 
conhecimento, organizações

Abstract
Organizations are subjected to rapid, strong and continuous chan-
ges due to local, regional and global communication, due to global 
economic competition, due to technological advances developed at 
breakneck speed, thus leading to the need to generate knowledge ma-
nagement for be at the forefront and stay in the market. ?e theory 
of knowledge management is widely covered in the literature from 
various perspectives and approaches for in-depth knowledge of the 
subject. ?e objective of this work is to analyze the application of 
knowledge management in organizations. ?e methodology used is 
of a qualitative approach supported by the discourse analysis techni-
que. As results, the main contributions of the selected authors stand 
out.

Keywords: knowledge management, knowledge management mo-
dels, organizations
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Introducción
Los tiempos actuales generan la comunicación, interrelación y ejer-
cicio comercial a nivel mundial, así como los avances de la tecnolo-
gía que contribuyen de manera importante en estas actividades y las 
innovaciones variables en las actividades organizacionales han esti-
mulado el impulso de aplicaciones, metodologías y desafíos que les 
admita su mantenimiento en el espacio empresarial. Además, es ne-
cesario el enlace de la información que se genera durante las acciones 
habituales de la organización como de los discernimientos inherentes 
del personal.  La gestión del conocimiento resulta una pieza transfor-
madora en la sistematización de esta competencia. 

Se han realizado revisiones de trabajos que producen aportacio-
nes al estudio de la gestión del conocimiento. Se pueden encontrar 
en ellos marcos teóricos desde sus inicios sobre el tema y la dirección 
concerniente a la gestión del conocimiento organizacional que en-
cierra gobierno y organismos públicos (Obeso et al., 2013). Además 
de la narrativa sobre sus elementos como la importancia del conoci-
miento tácito, esencial en la gestión del conocimiento en sistemas de 
innovación, de aprendizaje, de organizaciones basadas en el conoci-
miento, así como a nivel regional con relaciones de la educación, las 
empresas y el gobierno como nódulos vinculadores del conocimiento 
llevando el progreso por medio del conocimiento y la innovación. 

Las perspectivas de estudio de la gestión del conocimiento pue-
den ser desde la tecnología o desde los procesos de la organización y 
del personal; por lo que tanto a nivel de empresas como de regiones la 
gestión del conocimiento impulsa representaciones de las relaciones 
humanas de manera informa y formal entre individuos y organiza-
ciones (Calvo, 2018). Estos análisis de documentos llevan al cuestio-
namiento ¿Qué aportaciones hay de la gestión del conocimiento en 
las organizaciones? Por lo que este trabajo tiene como propósito el 
análisis de las aportaciones publicadas en 2020 sobre la aplicación 
de la gestión del conocimiento en diversas organizaciones. Esto con-
8rma el reconocimiento de la importancia de la gestión del cono-
cimiento en los ámbitos empresariales (Obeso et  al., 2013), por lo 
que se espera contribuir en el crecimiento del estado del arte de este 
rubro. El documento contiene seis apartados: introducción, revisión 
de literatura, metodología, resultados, análisis y conclusiones.
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Revisión de literatura
Lo que tiene que ver con la gestión de la información y la gestión del 
conocimiento se relacionan más con el Forecimiento de la tecnología, 
le llaman la sociedad de la información. Sin embargo, la gestión del 
conocimiento engloba a la gestión de la información, la gestión del 
recurso humano, así como los procesos que los interrelacionan (Bus-
telo y Amarilla, 2011).

Gestión del conocimiento 
La competencia de la gestión del conocimiento surge del contexto va-
riable de las novedosas tecnologías de información y las bases del re-
curso humano y habilidades empresariales, por tal motivo se nombra 
a este ejercicio sociedad del conocimiento como patrón de elección 
en la gestión establecida en la experiencia y conocimiento alcanzados 
en cada organización con la posibilidad de progreso valiéndose de 
estos elementos: conocimiento, talento y experiencia fusionada y au-
téntica (Tejada, 2003). La perspectiva organizacional se vierte como 
la inclinación de no entender a la gestión del conocimiento como la 
asociación de procedimientos que resultan con bene8cios de rentabi-
lidad y competitividad sino marcando al conocimiento como el cuar-
to factor de producción (Avendaño y Flores, 2016).   

Modelos de gestión del conocimiento 
Los modelos simbólicos contemporáneos son la gestión del talento, 
gestión por procesos, gestión estratégica prospectiva, gestión del co-
nocimiento y gestión por competencias. La visión y aprobación de 
una posición sistemática en las organizaciones dan la posibilidad 
de que estos modelos se vuelvan los principios sustanciales para el 
progreso empresarial (Tejada, 2003). Los modelos de gestión del co-
nocimiento para organizaciones tienen la oportunidad de efectuarse 
en todos los sectores o regiones territoriales para la evolución expe-
rimentada fundamentada en conocimientos especializados en los 
procesos tanto sociales como económicos (Avendaño y Flores, 2016). 
A continuación, se presentan brevemente los primeros modelos de 
gestión del conocimiento.  

Avendaño y Flores (2016) expresan que el modelo de gestión del 
conocimiento de Wiig, presentado en 1993, se basa en la primicia que 
señala que la organización que se le dé al conocimiento es lo que lo 
hace valioso y de utilidad, si se organiza se puede usar. 
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El modelo de gestión del conocimiento de Choo expuesto en 
1998, según Barboza y Ochoa (2016) toma como fundamento al mis-
mo conocimiento, el sentido común y la toma de decisiones. Enfa-
tiza la selección de información de las acciones internas, así como 
la atención y provecho de la información exterior para satisfacer las 
necesidades reconocidas de la empresa. 

El modelo de KPMG Consulting se ajusta en el propio conoci-
miento sin la consideración de su raíz y su autenticidad, sino que 
enfatiza la importancia y actualidad que somete a la posición bási-
camente declarada y respaldada por la organización. se a8rma que el 
conocimiento va de acuerdo a lo útil pueda ser conforme a la 8nali-
dad y propósitos de la organización (Angulo y Negrón, 2008). 

El modelo de Nonaka y Takeuchi, creado en 1995, incluye cate-
gorías del conocimiento: tácito que proviene de las personas que in-
tegran la empresa y el contexto y explícito, que se documenta de las 
actividades realizadas, así también marca los grados en que se crea 
el mismo: plano personal, a nivel grupal, en línea organizacional y 
la dominación 8nal al interior de la organización dándose el apren-
dizaje de las interrelaciones personales formal e informalmente. Ya 
de8nidas las categorías se desarrolla el modelo en cuatro pasos. El 
primer periodo es la socialización, paso en el que el tácito se torna 
en conocimiento explícito; la segunda etapa es la externalización, en 
ésta se discurre el conocimiento en el gremio; en el tercero, se da la 
combinación, fase en que se lleva a cabo el proceso de la informa-
ción; y por último, la interiorización, última fase en que se genera el 
aprendizaje en la organización (Avendaño y Flores, 2016; Barboza y 
Ochoa, 2016). 

La particularidad de este modelo es la formación del conocimien-
to mediante dos espirales de contenido, el epistemológico y el onto-
lógico, circula de tácito a tácito a través de la adquisición, de tácito 
a explícito por conversión, de explícito a explícito por medio de la 
creación y de explícito a tácito por incorporación (Angulo y Negrón, 
2008). Este modelo resalta que elaborar conocimiento no es plasmar 
información, es encausarla, destacar su uso bené8co para la organi-
zación y ponerla al servicio de la organización. Se direcciona en ma-
yor posición a los procesos humanos, se contempla a la organización 
como un ente vivo con capacidades para su progreso por medio del 
incremento del conocimiento forjado por todos los involucrados en 
la organización (Avendaño y Flores, 2016).   
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Figura1. Modelo de Nonaka y Takeuchi (1995)

Fuente: Modelo SECI, Nonaka y Takeuchi, 1995. Recuperado  
de Nonaka and Takeuchi - Praxis Framework

La directriz japonesa se basa en la manifestación que la construc-
ción del conocimiento es algo más que la transformación de la in-
formación; es apoderarse de las concepciones o percepciones y hasta 
inspiraciones que no se logran captar a simple vista, que no son visi-
bles, de los individuos que colaboran en la empresa y que todos ellos 
aportan estos conocimientos de una manera evidente, material, para 
que en conjunto se experimenten y 8nalmente se usen en la organi-
zación, el enigma es el vínculo del personal con la compañía y la mi-
sión de ésta (Nonaka, 2007).   Finalmente, (Sánchez y Larios-Gómez, 
2021), mencionan que la “Gestión del Conocimiento es la disciplina 
que promueve la generación, colaboración y utilización del conoci-
miento para el aprendizaje organizacional, brindando nuevo valor e 
incrementando el nivel de competitividad con miras a alcanzar sus 
objetivos con e8ciencia y e8cacia” (p. 173).

Organizaciones 
La organización inicia con un propósito o 8n determinado confor-
me a los intereses de sus integrantes, que conjuga capital y trabajo 
mediante el proceso administrativo y tiene la capacidad de originar 
y mercantilizar bienes y servicios entre la competencia del merca-
do para la creación mantenimiento y distribución de la riqueza. A 
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la empresa se le conoce como la entidad que realiza actividades de 
carácter económico y que se presenta como elemento primordial de 
la economía social en la que oferta o elabora bienes y servicios frente 
a un mercado local, regional o internacional; se encuentra con una 
estructura administrativa que le permite la organización de factores 
internos, generación de fuentes de empleo y forja su aportación a la 
economía (Tañski, 2004). 

Al inicio de los estudios de la administración se cataloga a la orga-
nización como un aparato que procesa información, es decir, trans-
formación de la información sobre las actividades catalogadas diarias 
bajo fundamentos internacionales (Nonaka, 2007). Ahora las organi-
zaciones contemporáneas se reforman de acuerdo a las necesidades 
que las circunstancias solicita tanto en las actividades diarias como en 
la gestión estratégica de la dirección gerencial, es así como la gestión 
del conocimiento se vuelve un elemento fundamental para la gestión 
de las organizaciones y su competitividad (Palacios-Alcivar y Zam-
brano-Zambrano, 2020).

En la práctica actual el reto de ofertar en cualquier parte del mun-
do, los avances de la tecnología y la exorbitante cantidad de infor-
mación continua lleva a las organizaciones a crecer en tres diferen-
tes condiciones. La primera situación es la que las organizaciones se 
han actualizado con notoriedad mediante reingeniería, adquisición 
de tecnología y acceso a tácticas digitales; una segunda es un grupo 
mayoritario que se esfuerza por conseguir tecnología, contratar ase-
sorías de expertos o se promocionan a través de la web, aparentemen-
te se transforman, pero no se reforman de manera reveladora; y la 
que conformado por la mayoría de organizaciones privadas, públicas, 
educativas, ONG, pequeñas y medianas en toda Latinoamérica que 
han utilizado pocos recursos económicos o poca motivación  para 
remozar su planeación estratégica (Cubillo, 1999).  

Metodología 
De acuerdo a lo señalado anteriormente, la gestión del conocimiento 
se lleva a cabo en organizaciones empresariales, gobiernos locales, re-
gionales, nacionales, institutos cientí8cos, centros educativos y orga-
nizaciones privadas y públicas (Obeso et al., 2013). Por lo tanto, este 
estudio analiza las aplicaciones de la gestión de conocimiento en di-
versas organizaciones desde un enfoque cualitativo con el método de 
análisis de contenido, el cual reconoce el área a estudiar, la selección 
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de elementos de acuerdo al interés y los requerimientos especí8cos 
del desarrollo del estudio, establecimiento de unidades de análisis y el 
entorno, determinación de categorías, decodi8cación y presentación 
de resultados (López-Noguero, 2002)
  Se seleccionaron estudios que fueron publicados durante el 2020 
que llevaron a cabo trabajo de campo. El objeto de estudio y esquema 
teórico es la gestión de conocimiento, las unidades de muestreo son 
seis artículos cientí8cos, se detallan a continuación (tabla 1) de los 
cuales se analizó el método utilizado para la aplicación de la gestión 
del conocimiento (GC), las variables o categorías seleccionadas, los 
resultados obtenidos y sus propuestas. 
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Tabla 1. Artículos publicados sobre la Gestión del 
 Conocimiento y las organizaciones en 2020

Autores Título del artículo Relacionan GC con  Año
Calderón “La InFuencia de la Gestión 

del Conocimiento en la 
Gestión del Riesgo de De-

sastres en el Perú”

Gestión del Riesgo de 
Desastres y Modelo de 

Gestión del Conoci-
miento.

2020

Pala-
cios-Al-
cívar y 

Zambra-
no-Zam-

brano

“Importancia de la gestión 
del conocimiento y su inci-
dencia en la competitividad 
de los Gobiernos Autóno-
mos Descentralizados de 

Manabí”

Competitividad; GAD 
municipal; cultura 

organizacional; Cantón 
Portoviejo.

2020

Benítez, 
et al.

“Estrategia para implemen-
tar la gestión del conoci-
miento en el Sistema de 

Innovación Agropecuario 
Local”

Estrategia; sistema de 
innovación

2020

Barboza y 
Sáenz

“La gestión del conocimien-
to para la innovación y el 

desarrollo rural: experien-
cias desde Costa Rica”

Estrategia de desarrollo, 
plani8cación de progra-
mas, plani8cación rural.

2020

Chamba “Gestión del conocimiento 
en las Pymes del sector 
industrial de Ecuador”

PYMES; sector industrial 2020

Nota: elaboración propia con datos de los autores citados. 

Resultados
Con el interés de desarrollar el objetivo planteado del análisis de la 
aplicación de la gestión del conocimiento en las organizaciones, se re-
visaron trabajos como el estudio llamado “La InFuencia de la Gestión 
del Conocimiento en la Gestión del Riesgo de Desastres en el Perú” 
de Calderón (2020), quien determina como la gestión del conoci-
miento inFuye e8cientemente en esta dependencia peruana. A Pala-
cios-Alcivar y Zambrano-Zambrano (2020) con “Importancia de la 
gestión del conocimiento y su incidencia en la competitividad de los 
Gobiernos Autónomos Descentralizados de Manabí”, en el que deter-
minan la relevancia de la gestión en organismos descentralizados de 
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esta región ecuatoriana. “Estrategia para implementar la gestión del 
conocimiento en el Sistema de Innovación Agropecuario Local” de 
Benítez et al. (2020), hace la descripción del diseño para la organiza-
ción cubana. A Barboza y Sáenz (2020) con el documento “La gestión 
del conocimiento para la innovación y el desarrollo rural: experien-
cias desde Costa Rica”, quienes hacen un análisis en dos experiencias 
de extensión y con estos datos revisan como ha sido la marcha de la 
gestión del conocimiento. “Gestión del conocimiento en las Pymes 
del sector industrial de Ecuador” por Chamba, et al. (2020), en el que 
comprueban si los elementos de la gestión del conocimiento varían 
en las empresas familiares industriales ecuatorianas.  

Resultados 
Aplicación de la gestión del conocimiento 
En la dependencia de la gestión del riesgo de desastres se lleva a cabo 
la aplicación de la gestión de conocimiento basada en el modelo de 
Nonaka y Takeuchi desarrollando cada uno de los factores teóricos 
contra los resultados de los cuestionarios. Determinándose la gran 
inFuencia de cada uno de los factores en la gestión del riesgo de de-
sastres, se reFeja en el planteamiento de la gestión, políticas, 8nancia-
miento, estructura y equipamiento, en todas las áreas, por lo a8rman 
que la gestión del conocimiento es muy útil para la resolución de pro-
blemas en la gestión pública (Calderón, 2020). 

En diversas dependencias como o8cinas de agua potable, merca-
dos, o8cinas de manejo de desechos, cementerios, parques, cuerpo de 
bomberos, consejo de seguridad, entre otros del gobierno municipal 
que conforman los gobiernos autónomos descentralizados, se aplican 
instrumentos siguiendo la metodología SECI. De manera interna y 
como reFejo del trabajo hay obras que se ven en la ciudad, existe falta 
de satisfacción de la ciudadanía en cuanto a la disponibilidad, acceso 
a la información, uso de equipos e insumos que llevan a resultados 
negativos en el servicio. Los integrantes del gobierno reconocen un 
buen liderazgo para con los empleados y la ciudadanía. Determinan 
la relevancia de la gestión y como se reFejaría en la competitividad 
haciendo ajustes (Palacios-Alcivar, J., y Zambrano-Zambrano, 2020). 

En el sistema de innovación agropecuario local se desarrolla un 
diagnóstico del proceso de la gestión del conocimiento con el análisis 
de la matriz FODA, se plantean estrategias y se validan mediante el 
método Delphi. Se revela las áreas de oportunidad en diversos proce-
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dimientos y sistematización. La validación hecha a la estrategia per-
mite que se pueda emplear (Benítez et al., 2020). 

Las dos experiencias de extensión, una con integrantes de una or-
ganización publica y otra con los productores de una asociación ga-
nadera, como estudios de caso, muestran la gestión del conocimiento 
a nivel rural, marcando que este tema es nuevo en la región y lo van 
incorporando para el desarrollo rural.  A la par revisan documenta-
ción que permite conceptualizar lo que en la práctica se lleva a cabo 
(Barboza y Sáenz, 2020). 

Las empresas familiares del Ecuador son de reciente creación, su 
origen es la nacencia de emprendimiento familiar. Ellas destacan la 
notabilidad de la utilización de los conocimientos para llegar a un 
buen término empresarial. Un porcentaje de éstas también subrayan 
que la innovación se desarrolla con obtención y propagación de la 
información; y que han arraigado por un tiempo considerable en el 
mercado empleen el conocimiento del personal y se consiga la gene-
ración de bienes y/o servicios novedosos y provocadores de utilida-
des (Chamba et al., 2020). 

Aplicación de métodos 
La metodología utilizada en los artículos cientí8cos es en un ochenta 
por ciento con enfoque cualitativo, de ese porcentaje, las tres cuartas 
partes, utiliza el método de Nonaka y Takeuchi, el método SECI por 
las siglas de los elementos que lo conforman: la sociabilización que 
se da como primera fase, la externalización, la combinación y para 
concluir la internalización. Los sujetos de estudio son organizaciones 
tanto del sector público como del sector privado. El objeto de estudio 
es la gestión del conocimiento y la relacionan con campos de la admi-
nistración como la competitividad y la innovación. Los instrumentos 
que utilizan son acordes al método seleccionado en cada trabajo. La 
descripción del proceso de investigación es detallada, los resultados 
y conclusiones conforme a la perspectiva que cada autor considera 
como relevante en presentar y proponer. 
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Tabla 2. Metodología
Autor Método Modelo Instrumentos

Calderón, 2020 Análisis de cuestio-
narios aplicados 

Nonaka y 
Takeuchi, 1995

Cuestionarios 

Palacios-Alcivar, J., y 
Zambrano-Zambrano, 

2020

Histórico-lógico, 
inductivo - deduc-

tivo

Nonaka y 
Takeuchi 

Observación cien-
tí8ca participante, 

encuestas, entrevistas 
Benítez et al., 2020 Diagnóstico, 

FODA
Estructura y valida-

ción 
de estrategia

Barboza y Sáenz, 2020 Estudio de caso Yin, 1989 y 
Método AKIS

Entrevistas

Chamba et al., 2020 Aplicación de 
encuestas

Encuestas 

Nota: elaboración propia con información de los artículos analizados

Discusión 
Se desarrolla el análisis de los trabajos seleccionados. Es importante 
destacar los avances sobre la materia de la gestión del conocimiento, 
los métodos que se aplican, los resultados obtenidos y las propuestas 
y/o recomendaciones de los autores para el enriquecimiento del tema.

Gestión del conocimiento 
La gestión del conocimiento es el preceptor que otorga la signi8ca-
ción de fortaleza en una organización, convirtiéndose en valor agre-
gado, en ventaja competitiva que, aunado a la cooperación de la co-
municación, la tecnología y los conocimientos de todos los que están 
involucrados, se forja con gran interés la consolidación de la empre-
sa. Se discurre como la divulgación y suministro de conocimientos 
y aprendizaje adaptándose a las labores cotidianas con la 8nalidad 
de generar competitividad organizacional.  Es el componente funda-
mental de cualquier proyecto. Es la transcendencia de la dirección 
robusta y creciente con competencias de retroalimentación, comuni-
cación y cooperación. 

El fundamento de la gestión del conocimiento son los individuos 
que participan en la organización, los procedimientos que se desa-
rrollan cotidianamente, datos e información histórica, los medios y 
recursos tecnológicos, las experiencias de todos los participantes y 
de la comunicación requerida para congregar todos estos elemen-
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tos. La gestión del conocimiento tiene con base en el fundamento 
descrito, componentes básicos, se forman de las aportaciones de los 
conocimientos y saberes implícitos y explícitos de las personas, de la 
sistematización de todos los procesos, de la retroalimentación de in-
formación a través de la tecnología, de la práctica de las experiencias 
vividas, de la comunicación formal e informal y de las mejoras que la 
propia gestión del conocimiento forma. 

El inicio y el desenlace de la producción del conocimiento está 
determinado por los mismos individuos que la generan en cualquiera 
de los contextos donde se encuentren; las fases o ciclo de este proceso 
se da de acuerdo al modelo que selecciona la organización conforme 
a las interacciones que se desarrollan entre los individuos directos, 
empleados y directivos, entre las áreas, entre las modi8caciones que 
sobre la marcha se vislumbren, coadyuvando a la mejora de la gestión 
así como de las habilidades y destrezas de cada uno de los actores 
involucrados, llevando a la formación de nuevos conocimientos para 
la innovación. 

Es imprescindible la comunicación de la gestión del conocimiento 
a otros gestores de la sociedad. Lo valioso y enriquecedor de la gestión 
del conocimiento es que se encuentra a disposición para la toma de 
decisiones en, prácticamente todos sectores como organizaciones gu-
bernamentales, dependencias descentralizadas, instituciones educati-
vas, productores agropecuarios, sistemas de extensión, empresas fa-
miliares, industriales, comerciales y de servicios. La relación de todas 
estas organizaciones con las comunidades internas y de sus entornos 
propagan el conocimiento crean contextos de aprendizajes sociales.  
Existen bene8cios de la gestión del conocimiento para las organiza-
ciones, en primera instancia el conocimiento como tal, también como 
ventajas competitivas que se reFejen en las buenas prácticas y relacio-
nes provechosas entre los espacios ya sea empresariales o comunita-
rios, o  el reconocimiento de áreas de oportunidad a abordar y  que se 
mani8estan en métodos o instrumentos para la mejora en la toma de 
decisiones, de tal suerte que la gestión del conocimiento es de suma 
utilidad e inFujo en la vida y satisfacción de las organizaciones. 

Esta información expone la relevancia de la gestión del conoci-
miento en cada organización y como deriva la aplicación en cada una 
de ellas. Las propuestas hechas son indicadores de las directrices que 
todavía necesitan profundidad de estudio y análisis en el tema de la 
gestión del conocimiento.  
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Conclusiones 
Este análisis de la gestión del conocimiento ha generado mucho cono-
cimiento, valga la redundancia del término. Deja en claro la vigencia del 
modelo de Nonaka y Takeuchi que, sin desmerecer a los demás mode-
los, éste es aplicable en las organizaciones y en todo momento expone 
la teoría del conocimiento. Se evidencia que la forma de comprender y 
establecer la gestión del conocimiento es enfocándose en métodos cua-
litativos que permiten la e8cacia en la presentación de evidencias de los 
procedimientos hechos y declarados por los que participan en el campo 
donde se desarrolla la investigación (Guelmes y Carballo, 2017).   

La preeminencia de la gestión del conocimiento se proyecta en la 
diversidad de campos de la administración con las que se interrela-
ciona y se hace énfasis que se concierne a todas las áreas de la teoría 
organizacional, en todo tipo de organizaciones y en todos los proce-
sos por lo que resulta necesaria su aplicación en todos los ámbitos, 
aun de manera exploratoria pero que a la postre se desarrolle en todas 
las organizaciones, el conocimiento es vital y las organizaciones ne-
cesitan estrategias de supervivencia, innovación y posicionamiento.  

 El conocimiento y su incremento como patrimonio cognitivo 
es la combinación provechosa para las organizaciones del siglo XXI 
tanto para la obtención de autoridad económica, tecnología, comu-
nicaciones, desarrollo social como en poderío de territorios a los que 
se les denomina regiones globales por los nuevos modelos de pene-
tración y planeación de las ciudades sostenibles con políticas, compe-
titividad, producción de riqueza, desempeño institucional, todo esto 
generado dada la competencia  economía del conocimiento mundial 
existente (Boisier, 2001; Caicedo, 2017; Quintero Pérez, 2020). 

Limitaciones
Todavía queda mucho por descubrir y aplicar en el rubro de la ges-
tión del conocimiento en las organizaciones. Las restricciones que 
proliferan son más por la carencia de conciencia en referencia a la 
importancia de esta gestión dentro de todas las áreas y niveles de las 
organizaciones.  

Recomendaciones de carácter académico y práctico
Se sugiere seguir examinando en las organizaciones como se desarro-
lla la gestión del conocimiento, ya que de una u otra manera se aplica 
sea de forma tácita o explicita, pero existe dicha gestión.  
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para o desenvolvimento da competitividade nas pmes
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Resumen 
Las Pequeñas y Medianas Empresa (PYMES) son importantes en la 
economía del país; sin embargo, son muy vulnerables su permanen-
cia en el mercado oscila entre los 3 o 5 años, debido a que presenta 
problemas como la insu8ciencia tecnológica e innovación, el bajo ni-
vel organizacional y la falta de 8nanciamiento, entre otras. Derivado 
de lo anterior, es importante analizar los factores que intervienen en 
la gestión del conocimiento como proceso estratégico que permita el 
desarrollo de la competitividad en las empresas. En el presente pro-
yecto de investigación se realiza bajo la metodología de Dinámica 
de Sistemas que muestra a través de diagramas causales la relación e 
interacción de los factores que intervienen en la gestión del conoci-
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miento (estructura organizacional, planeación estratégica, canales de 
comunicación) con la competitividad permitiendo su crecimiento y 
consolidación de las PYMES.

Palabras clave: Gestión del Conocimiento, Competitividad, Diná-
mica de Sistemas, PYMES.

Abstract 
Small and Medium Enterprises (SMEs) are important in the country’s 
economy; however, their permanence in the market ranges between 3 
or 5 years, due to problems such as insuJcient technology and inno-
vation, low organizational level and lack of 8nancing, among others. 
Derived from the foregoing, it is important to analyze the factors in-
volved in knowledge management as a strategic process that allows 
the development of competitiveness in companies. In this research 
project, it is carried out under the Systems Dynamics methodology 
that shows through causal diagrams the relationship and interaction 
of the factors involved in knowledge management (organizational 
structure, strategic planning, communication channels) with compe-
titiveness allowing its growth and consolidation of SMEs.

Key words: Knowledge Management, Competitiveness, System 
Dynamics, SMEs

Resumo
As pequenas e médias empresas (PMEs) são importantes na economia 
do país; Porém, sua permanência no mercado varia entre 3 e 5 anos, 
devido a problemas como insu8ciência de tecnologia e inovação, 
baixo nível organizacional e falta de 8nanciamento, entre outros, são 
muito vulneráveis. Decorrido do exposto, é importante analisar os 
fatores que intervêm na gestão do conhecimento como um processo 
estratégico que permite o desenvolvimento da competitividade nas 
empresas. Neste projeto de investigação, realiza-se sob a metodologia 
de Dinâmica de Sistemas que mostra através de diagramas causais a 
relação e interacção dos factores que intervêm na gestão do conheci-
mento (estrutura organizacional, planeamento estratégico, canais de 
comunicação) com a competitividade, permitindo o seu crescimento 
e consolidação de PMEs.

Palavras-chave: Gestão do Conhecimento, Competitividade, 
Dinâmica de Sistemas, PMEs.
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Introducción
En México las Pequeñas y Medianas Empresas (PYMES) son de gran 
importancia debido al impacto que tienen en la economía del país, 
en la Encuesta Nacional sobre Productividad y Competitividad de las 
Micro, Pequeñas y Medianas Empresas (ENAPROCE) se registraron 
más de 4.1 millones de Micro, Pequeñas y Medianas Empresas (MI-
PYMES), de las cuales 111 958 son PYMES, representando un 2.7% 
de su participación en los diferentes sectores de la economía nacional 
(INEGI, 2018).

Así mismo se ha identi8cado que las PYMES no llegan a ser com-
petentes ante el mercado, a causa de que las empresas mexicanas no 
logran sobrevivir o migrar a estadios superiores (de micro a pequeña, 
y así sucesivamente) porque no logran resolver tres problemas básicos: 
la insu8ciencia tecnológica e innovación, el bajo nivel organizacional 
y la falta de 8nanciamiento (Morales, 2011). Al conocer la importan-
cia de las PY MES y sus problemáticas el presente trabajo de investiga-
ción se centra en los dos primeros no solo expresan una inconsistencia 
estructural en las empresas, si no se habla de la capacidad de afrontar 
el mercado, se entiende que estos entes no logran explotar su competi-
tividad quebrantando su capacidad de crecimiento o desaparición de 
estas. Derivado de lo anterior, es necesaria la identi8cación de necesi-
dades e implementación de estrategias dentro de las mismas, a través 
de un proceso llamado gestión del conocimiento, dicho termino hace 
referencia al proceso de enseñanza - aprendizaje el cual debe practi-
carse en las diferentes áreas de trabajo de las entidades haciendo un 
análisis que se realiza bajo un enfoque de la metodología Dinámica 
de Sistemas obteniendo la relación de la gestión de conocimiento y el 
desarrollo de la competitividad como un proceso estratégico. Por lo 
que, se entiende como gestión del conocimiento en la competitividad 
de la Mipyme como 

…la creación e innovación de nuevos productos, servicios, procesos y 
sistemas de gestión es la forma de visibilizar el proceso de explotación 
del conocimiento, así como, los recursos y capacidades de la empresa; 
de igual forma, es una forma tangible de mostrar el grado de desarrollo 
y la efectividad de la estrategia de gestión del conocimiento (Sánchez y 
Larios-Gómez, 2021, p. 174).
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Revisión de literatura
En la economía mexicana, las micro, pequeñas y medianas empresas 
(MIPYMES) generan 72% del empleo y 52% del Producto Interno 
Bruto (PIB) del país. Siendo México participe de la Organización 
para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE), las PYMES 
son empresas que cuentan con un personal de entre 11 y 50 trabaja-
dores, de acuerdo con la  Encuesta Nacional sobre Productividad y 
Competitividad de las Micro, Pequeñas y Medianas Empresas (ENA-
PROCE); dichas entidades  identi8can factores determinantes para el 
desarrollo de competitividad, los cuales sino se adoptan como estra-
tegias de desarrollo generan vulnerabilidad en las PYMES afectando 
la vida útil de dichos entes económicos (ENAPROCE, 2016). 

Derivado de lo anterior, se determinan factores que favorecen a la 
competitividad pueden clasi8carse en factores externos a la empresa, 
es decir, determinados por el medio ambiente en el cual se desenvuel-
ven; y factores internos, siendo aquellos en los que la administración 
de la empresa tiene la decisión de decidir sobre ellos. La competitivi-
dad de cada empresa es producto de la suma de los factores internos 
(habilidades especí8cas de cada fabricante) y los factores externos 
(características del entorno) (Cuentas & Marriaga 2018).

De acuerdo con Morales (2011), argumenta que en una de sus 
problemáticas es la débil estructura organizacional siendo otro fac-
tor interno, una alternativa para ello es la Gestión del Conocimiento 
(GC), puede considerarse como un proceso de aprovechamiento de 
los conocimientos para lograr la innovación en procesos y productos 
o servicios, para una efectiva toma de decisiones y también para la 
adaptación de la organización al mercado (Marulanda et al. 2016).  

Otro punto importante que va relacionado con la competitividad 
es la innovación que, de acuerdo con Sánchez, Cervantes & Peralta 
(Sánchez et al. 2016), quienes la de8nen como un producto de la dis-
posición humana, combinada con la necesidad de un entorno pro-
picio que estimule y le dé orden al proceso en general. Solo aquellas 
empresas que logren aprender y generar procesos de innovación po-
drán diferenciarse en un entorno globalizado.

Los conceptos anteriormente citados y la importancia de las PY-
MES, quienes de ellas depende la economía del país, es decir que la 
gestión del conocimiento, la competitividad y la innovación siendo 
factores determinantes para la consolidación o crecimiento de las 
empresas promoviendo el desarrollo económico y el bienestar social. 
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Es por ello que en el presente trabajo de investigación se hace uso de 
la metodología dinámica de sistemas.

La metodología dinámica de sistemas tiene sus orígenes en las dé-
cadas de los cincuenta y sesenta, hace uso de conceptos intuitivos de 
representación de sistemas y puede asociarse (aunque normalmente 
no se hace) con las técnicas de mapas conceptuales usadas en ense-
ñanza. Los mapas conceptuales son también grafos, pero las relaciones 
no se establecen con un 8n operativo, sino solo con un 8n organizati-
vo. Martínez (2016), quien también la da a conocer como “dinámica 
industrial”, y ahora formalizado el término de “dinámica de sistemas” 
su objetivo era el de “entender los sistemas que poseen retroalimenta-
ción de información”, al 8nalizar la segunda guerra mundial, surgen la 
aplicación en sistemas de económicos y de gestión. 

Del mismo modo, la dinámica de sistemas estudia variables ob-
servables de sistemas complejos e intenta identi8car las relaciones de 
causalidad (normalmente circulares) que existen entre ellas. Una vez 
que estas relaciones están identi8cadas, resulta más sencillo explicar 
el origen de comportamientos globales del sistema a partir de su es-
tructura causal (Izquierdo, 2008). Se ha realizado una búsqueda de 
varios estudios que aplicaron la metodología para observar sus logros
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Tabla 1 Estudios realizados bajo la metodología Dinámica de Sistemas.

Autor  
/Año

Tema
Objetivo 

 del  
estudio

E1 E2 E3 E4
Principales 
 resultados

Flor Ángel 
Ortiz Zavala. 

(2007)

Modelo de 
gestión de 
innovación 
Tecnológica 

en Pymes

Presentar un modelo 
de gestión de la in-

novación tecnológica 
desarrollado desde la 
perspectiva de la pla-
neación estratégica en 
ingeniera y tecnología 
aplicando el caso de 

las Pymes. 

Si Si Si No 

Martínez 
Soto Moisés, 
Rodríguez 

Monroy 
Carlos, 

Gil Araujo 
Marcelo & 

Morris Díaz 
Anne. (2013)

La dinámica 
de sistemas 
en la simu-
lación del 

efecto de la 
gestión del 

conocimien-
to sobre la 
cadena de 

suministros 
de la agroin-
dustria del 

maíz. 

Analizar
y seleccionar los 

elementos del sistema 
GC en la

CS de la IM, a través 
de cuatro estudios 

empíricos
de la variable. 

Si Si Si Si La aplicación de 
prácticas de GC, 
solamente en su 
dimensión estra-
tégica, tales como 
el desarrollo de las 

TIC’s y cambios 
en la organiza-
ción (ambiente 

innovador), no son 
su8cientes para al-
canzar el equilibrio 

del sistema.

Samaniego 
Guevara 
Hernan 

Washington. 
(2018)

Validación 
de un mode-
lo de gestión 

empresa-
rial para 

pequeñas y 
medianas 
empresas 
(PYMES) 
basada en 

dinámica de 
sistemas. 

Aplicar el modelo de 
gestión empresa-
rial mediante la 
metodología de 

recopilación de datos 
o información

Si No Si Si Un modelo dise-
ñado que explica 

razonablemente la 
inFuencia de los 

factores principales 
que afectan a las 

PYMES, por lo que 
el modelo desa-

rrollado considera 
la inFuencia que 
tienen este tipo 

de empresas con 
el crecimiento o 

decrecimiento de la 
economía.
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Arguello 
Mendoza 
Patricio 
(2017).

Desarro-
llo de un 
modelo 

de gestión 
del cono-
cimiento 
para las 
PYMES 

del sector 
textil de 
la ciudad 
de Rio-
bamba.

Determinar la 
inFuencia que 
existe entre el 
desarrollo del 

Modelo de
Gestión del 

Conocimiento 
en la Percepción 
de Resultados de 
las PYMES del
sector textil de 

la ciudad de 
Riobamba.

Si Si Si Si Determinar la 
inFuencia que 
existe entre el 
desarrollo del 

Modelo de
Gestión del 

Conocimiento 
en la Per-

cepción de 
Resultados de 
las PYMES del
sector textil de 

la ciudad de 
Riobamba.

En la tabla anterior se muestran los valores de 1-4 se re8ere a las 
diferentes etapas lograron los autores antes mencionados:1) Articu-
lación del problema a resolver, 2) Formulación de la hipótesis diná-
mica, 3) Formulación del modelo dinámico y 4) Prueba. En la meto-
dología dinámica de sistemas se derivan bucles de retroalimentación 
que es un mecanismo de control de los sistemas dinámicos por el 
cual una cierta proporción de la señal de salida se dirige a la entrada, 
y así regula su comportamiento, es decir, un proceso dentro del cual 
cuya señal se mueve dentro de un sistema y vuelve al principio de este 
sistema ella misma como bucle.

 De acuerdo con Pérez & Escobar, Un lazo o bucle de realimenta-
ción es una cadena cerrada de relaciones causales y constituyen el com-
ponente estructural básico de los modelos de dinámica de sistemas. 

• Negativa: caracteriza la homeostasis y desempeña un papel 
importante en conseguir y mantener la estabilidad de las rela-
ciones, le devuelve al emisor toda la información que necesita 
para corregir la pauta de entrada y mantiene el sistema esta-
ble para que siga funcionando. 

• Positiva: conduce al cambio, es decir, la pérdida de estabilidad 
o equilibrio tiende a aumentar la señal de salida o actividad. 
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Problemática 
La importancia de las PYMES radica en el papel que juegan en la 
economía de todos los países, ya que son la columna vertebral de di-
cho sistema alrededor del mundo. América Latina se ha convertido 
en una región interesada en el tema de estas entidades, llegando a 
ser partícipe de la Organización para la Cooperación y el Desarrollo 
Económico (OCDE), dichos países involucrados suelen tener entre el 
70% y el 90 % de los empleados en este grupo de empresas, México es 
integrante de dicho ente desde mayo de 1994; dado a las estadísticas 
anteriores se determinó que la participación de los países en cuanto 
generación de empleo es considerable en la región latina. 

Dicho lo anterior, en México se destaca que el 97.6% son microem-
presas y concentran un 75.4% del personal ocupado total, le siguen 
las empresas pequeñas, que son un 2% y tienen el 13.5% del personal 
ocupado, las medianas representan 0.4% de las unidades económicas 
y tienen poco más del 11% de los ocupados. En dichas entidades se 
logra identi8car factores como determinantes para el desarrollo de 
competitividad, pero la gran interrogante ante dichos factores radi-
ca en cómo generar conocimiento a través de un proceso estratégico 
para la adaptación de estrategias y así reducir la vulnerabilidad de la 
vida útil en las PYMES. 

Entonces resulta importante generar conocimiento frente a las di-
versas tareas dentro de la organización, otras medidas incluyen el de-
sarrollo de los procesos diarios para la realización de las tareas por el 
personal en cada ente económico; sin embargo, la manera de comu-
nicar dichas tareas recaen en conocimiento mediante un proceso es-
tratégico; determinando así la interrogante a desarrollar en este infor-
me: ¿Qué factores intervienen en el desarrollo de competitividad de 
las PYMES, mediante la implementación de un proceso estratégico?
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Metodología
El objetivo de la presente investigación, es Identi8car y evaluar los fac-
tores que intervienen en la gestión del conocimiento como un proce-
so estratégico, que propicien el desarrollo de la competitividad de las 
pequeñas y medianas empresas. Para lograr conocer los factores que 
determinan el desarrollo de competitividad en las PYMES, es necesa-
rio aplicar un diseño de investigación de tipo cuantitativo, mediante 
el proceso deductivo ya que parte de lo general a lo particular, permi-
tiendo el logro de los objetivos planteados. En el presente proyecto se 
trabajó en fases que a continuación se mencionaran cada una de ellas:

En primera fase se recaba la literatura de diferentes fuentes de in-
formación, así mismo se desarrolla el marco teórico. En segunda fase 
se buscan datos relevantes a las PYMES, a través de páginas o8ciales y 
con8ables. Posteriormente se determinarán las variables para realizar 
el análisis pertinente. En una tercera fase los datos se procesarán e 
introducirán en una dinámica de sistemas que es una herramienta 
de construcción de modelos de simulación a través de un so;ware 
especí8co llamado VENSIM. 

Para el análisis fue necesario determinar una variable dependien-
te y variables independientes que permiten dar un panorama de los 
factores que determinan la creación de las PYMES. Con la ayuda de 
Dinámica de Sistemas que es una técnica que considera problemas 
sociales puesto que la naturaleza de esta investigación se propone los 
siguientes pasos de la metodología (Aracil 1995; Forrester 1997; Gar-
cía 2003):

1) Articulación del problema a resolver,
2) Formulación de la hipótesis dinámica, 
3) Formulación del modelo dinámico y 
4) Prueba. 

En el presente proyecto de investigación se logró llegar a la etapa tres.

Resultados y discusión 
Articulación del problema 
Se determinan factores que intervienen en las PYMES mediante la 
gestión del conocimiento, realizando un estudio descriptivo con el 8n 
de lograr el desarrollo de la competitividad, permitiendo quebrantar 
el dé8cit de vida útil que presentan. Siendo los siguientes:
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• Estructura organizacional.
• Espacios creativos (recursos humanos para la innovación y 

creatividad).
• Canales de comunicación.  
• Tecnologías de información.
• Calidad y planeación.
• Aspectos 8nancieros y contables. 

Formulación de la hipótesis dinámica
Se identi8caron factores como estructura organizacional (alcance de 
control, autoridad y responsabilidad, centralización, departamenta-
lización y especialización del trabajo), creación de espacios creativos 
(a través de la tecnología y motivación al personal), el uso adecuado 
de algún canal de comunicación (ascendente o descendente) y el po-
tencializar factores clave (aspectos 8nancieros y contables, calidad y 
planeación, innovación, recursos humanos y uso de las TIC´S); tien-
den a tener un impacto positivo en cuanto a gestión del conocimiento 
para el desarrollo de competitividad, si se desarrolla dicha gestión se 
logra aumentar el promedio de vida útil de las PYMES. 

A mayor gestión del conocimiento como proceso estratégico, me-
jor desarrollo de competitividad y a menor gestión de dicho conoci-
miento como proceso estratégico existirá vulnerabilidad de perma-
nencia en el mercado por parte de las PYMES.  

Formulación del modelo dinámico 
Al determinar los factores que ejercen fuerza en el desarrollo de la 
competitividad en las PYMES, los cuales al incorporarlos en el dia-
grama se puede apreciar la relación que existe entre sí, siendo los si-
guientes:

Tabla 2. Factores determinantes
Espacios  
Creativos

Canales de  
Comunicación Estructurales

* Innovación y Tecnología
* Motivación al capital humano

* Planeación estratégica

* Comunicación 
* Conocimiento

* Contables y 8nancieros
* Calidad y planeación

* Innovación y creatividad
* Recursos humanos

* Tecnologías de la información 
y comunicación (TIC´S)
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En la tabla anterior se muestra la determinación de los factores 
que intervienen en la gestión del conocimiento como proceso estra-
tégico para el desarrollo de la competitividad en una empresa, por lo 
que, al integrarlos en el diagrama de Forrester para desprender los 
diagramas causales, por lo que se puede observar la relación cualita-
tiva que tienen entre sí.

A continuación, se presenta el Diagrama de Forrester el cual se 
realiza bajo la representación grá8ca de los sistemas dinámicos, mo-
delando cualitativamente las relaciones entre los elementos, mediante 
bucles de retroalimentación que corresponden a una interpretación 
hidrodinámica del sistema. Para esto se determina el siguiente dia-
grama en donde se aprecia la relación entre elementos para el desa-
rrollo de la competitividad.

 
Figura 1. Diagrama de Forrester. Gestión del Conocimiento

En la 8gura 1, se muestra que el bucle positivo conduce al cambio, 
es decir, la pérdida de estabilidad o equilibrio depende a aumentar 
bajo la aplicación de los factores potenciales, para decir que estos in-
Fuyen de manera positiva ante la determinación de competitividad 
de las PYMES en un entorno cambiante.

Expuesto lo anterior se propone que, durante el desarrollo de co-
nocimiento para contribuir a la estructuración de un organigrama 
la realización de dicha representación grá8ca se basa en las tareas a 
cumplir de cada uno de sus trabajadores lo cual se desarrolla me-
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diante un canal de comunicación el cual desarrolla la evaluación de 
las capacidades y aptitudes de los trabajadores en donde se busca que 
dichos empleadores son los causantes de ideas que recalquen la in-
novación en toda la empresa aunado a ello los espacios creativos son 
la clave para generar dicho pensar y actuar de los involucrados en 
la empresa no solo de los altos mandos si no de la mano de obra; 
mencionado lo anterior recae en un análisis de estos factores bajo 
los diagramas causales presentados detallando así la importancia de 
cada factor para generar competitividad en las PYMES, mediante la 
implementación del conocimiento. 

En el diagrama de Forrester 8nal (8gura 8) se identi8can bucles 
de retroalimentación los cuales emiten una explicación importante 
en la metodología. Se puede observar 5 bucles de realimentación en 
cada uno de factores determinantes que indican un comportamiento 
positivo en el enfoque de gestión del conocimiento, a continuación, 
se explican los mismos:

Bucle de Refuerzo (R1). El conocimiento es un factor importante 
en toda organización de cualquier país, es una de las piezas clave en la 
delimitación de tareas, en tanto la comunicación es la clave del logro 
de los objetivos y fundamenta la manera en la que se comunicaran 
las cosas desde un nivel estructural, se puede observar en la 8gura 3. 

Figura 3. Diagrama Causal. Canales de Comunicación

Bucle de Refuerzo (R2). Teniendo en cuenta el Fujo de comunica-
ción que se tendrá dentro de la entidad, las diferentes áreas o depar-
tamentos de estas entidades deberán manejarse de manera potencial 
bajo la departamentalización de las áreas estructurales de las empre-
sas, 8gura 4. 
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Figura 4. Diagrama Causal. Factores Organizacionales

Bucle de Refuerzo (R3). En este bucle se puede apreciar con la re-
lación positiva de la motivación al capital humano donde el principal 
factor es el recurso humano, ya que en la existencia de personas o ca-
pital humano se centran en la necesidad de convertir el conocimiento 
en un proceso estratégico. De igual forma la innovación es un tema 
importante en una entidad para el logro de su crecimiento deriva la 
relación positiva con la tecnología, 8gura 5.

Figura 5. Diagrama Causal. Espacios Creativos

Bucle de Refuerzo (R4). La calidad y planeación se centran en la 
necesidad de conocer los factores potenciales para la generación de 
competitividad ya que se debe estar consciente de las necesidades la-
borales del personal, el cual su valor intelectual es invaluable ya que 
se debe tomar en cuenta su creatividad e ingenio, si es que las activi-
dades lo exigen, 8gura 6. 
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Figura 6. Diagrama Causal. Estructurales

Bucle de Refuerzo (R5). La innovación y la creatividad es un as-
pecto importante, los cuales tienen que ser íntimamente relacionados 
con la implementación y el uso de tecnologías de la información y 
comunicación, ya que de ello se deriva las oportunidades para lograr-
lo es uno de los grandes factores potenciales para la generación de ge

stión del conocimiento ya que al explotar las ideas de los trabaja-
dores estas al volverse realidad generan valor agregado a las empre-
sas, 8gura 7.

Figura 7. Diagrama Causal. Estructurales

Al desarrollar el Diagrama de Forrester con los bucles de retroali-
mentación se puede observar lo siguiente:



62 · Gestión y desarrollo de las organizaciones: 

Figura 8. Diagrama de Forrester. Bucles de Retroalimentación 

Dicho lo anterior los factores radican en la creación de competiti-
vidad, la aplicación de cada rubro permite la gestión del conocimien-
to, el cual pretende ayudar al crecimiento en cuanto a la permanencia 
de las PYMES dentro del mercado de competencia. La aportación 
que se genera con todo lo planteado durante la creación del proceso 
estratégico, radica en la importancia de administrar y organizar a las 
empresas económicamente activas, para el desarrollo de competiti-
vidad en el mercado globalizado en el cual se encuentra inmersa la 
economía y en donde la competencia de mercados se vuelve cada vez 
más compleja.

Conclusiones 
El éxito de las PYMES se desarrolla a partir de la utilización de di-
versos factores o elementos, como desarrollo y administración de su 
información lo cual se considera que no es su8ciente para llegar a 
determinar el nivel de competitividad que predomina en las PYMES, 
esto depende del análisis de compartir y gestionar cada uno de los re-
cursos para la mejor integración de estos en el desarrollo que generen 
capital de la entidad. 

La metodología Dinámica de Sistemas o Diagrama de Forrester 
explica razonablemente la inFuencia de los factores principales que 
afectan a las PYMES, por lo que el modelo desarrollado es la inFuen-
cia que tienen este tipo de empresas con el crecimiento o decreci-
miento de la economía, además de incorporar variables que usual-
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mente podrían ser difíciles de delimitar en otro tipo de modelos, 
como es la calidad y la capacidad con la que cuenta la empresa. 

Limitaciones
En el presente proyecto no se logró llegar a la prueba o simulación 
siendo la cuarta etapa.

Recomendaciones de carácter académico y práctico
Posteriormente se pretende realizar un modelo de simulación en 
donde intervengan todas las variables y realizar el paso 4 realizar 
pruebas en entidades de la región, para lograr lo que otros autores ya 
lograron a través de la metodología de Dinámica de Sistemas.
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Resumen
El presente documento tiene la 8nalidad de explicar porque la ne-
cesidad de personas profesionales son determinantes en la toma de 
decisiones de las organizaciones pyme. Que la asesoría de estas per-
sonas con sus técnicas y especialidades hacen de la vida corta, que 
normalmente tiene las empresas pymes, un crecimiento sostenido y 
logran su permanencia y que les permite transitar de la producción 
a la productividad, y de la competencia simple a la competitividad. 
Pero también genera una especie de condena al mencionar que si no 
son utilizados estos expertos multicriterios, las empresas pyme es-
tarán destinadas a su ciclo de vida corto, como hasta ahora se han 
comportado: su nacimiento y claudicación casi inmediata.
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Abstract
?is document is intended to explain, why the need for professional 
people are determining factors in the decision making of the SMEs 
organizations. ?e advice of these people with their techniques and 
specialties, make the short life that normally SMEs companies to 
achieve sustained growth and its permanence, and allowing them to 
move production to productivity and the simple competition to com-
petitiveness. But it also creates a kind of sentence to mention that if 
these experts multicriterion are not used, the SMEs companies, will 
be intended for short life cycle, as they have behaved so far : his birth 
and almost immediate claudication.

Key words: Multi experts, production, productivity, competition 
and competitiveness
 
Resumo
O objetivo deste documento é explicar por que a necessidade de pro-
8ssionais é decisiva no processo de tomada de decisão das organi-
zações de PMEs. Que os conselhos dessas pessoas com suas técnicas e 
especialidades fazem da vida curta, que normalmente tem PMEs, um 
crescimento sustentado e que atinja sua permanência e que lhes per-
mita passar da produção à produtividade, e da simples concorrência 
à competitividade. Mas também gera uma espécie de condenação ao 
mencionar que se esses especialistas multicritérios não forem utiliza-
dos, as empresas PMEs serão destinadas ao seu curto ciclo de vida, 
como se comportaram até agora: seu nascimento e claudicação quase 
imediata.

Palavras-chave: Multiperitos, produção, produtividade, conco-
rrência e competitividade.

Introducción
La vulnerabilidad con la que son creadas las pymes y sin un respaldo 
adecuado sobre su permanencia o sobrevivencia, hace que las polí-
ticas públicas que destinan recursos para su creación no tengan los 
frutos esperados, pues lo que se necesitan como coadyuvantes para su 
permanencia son políticas públicas de sostenimiento y capacitación 
para los creadores o emprendedores. Estas estrategias no darán frutos 
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a mediano plazo porque se habla de educación a un sector que se ca-
racteriza reacio a compartir su dominio, en este caso empoderamien-
to de su pyme, sin embargo, lo que tratara de demostrar el presente 
documento es la necesidad de la visión multicriterio de profesionales, 
a quienes también se llama en el documento multiexpertos, en apoyo 
a los dueños-directivos pymes para la toma de decisiones en fases 
planeadas, y no solo en el uso de crisis como están acostumbrados la 
gran mayoría de los empresarios pyme. 

Dentro del presente trabajo se abordan conceptos que, aunque 
suenen similares y, de hecho no se contraponen, si guardan sus di-
ferencias, que al ser utilizados adecuadamente permiten tomar las 
decisiones adecuadas y evitan confusiones. Estos son: producción 
y productividad, y competencia y competitividad. Es por eso que el 
desarrollo de este trabajo comienza viendo la cantidad de empresas 
formales e informales y cuál sería el bene8cio de que todas fueran 
formales y como sería una estrategia para tal acto. Posteriormente el 
trabajo se centra en explicar la utilidad de los expertos con énfasis en 
la parte 8nanciera, contable, comercial, de operación y económica, 
y después con la visión de la ingeniería de la producción o visión 
industrial, generar una visión integral de multiexpertos encaminados 
a llevar a las organizaciones pymes a través del acompañamiento de 
los dueños-gerentes pymes para la optimización de la producción y la 
maximización de las utilidades, como conceptos 8nales, no sin dejar 
de mencionar que esta visión multicriterio tiene 8nalidades como la 
permanencia y crecimiento sostenido de las empresas pymes, hasta 
llegar a la productividad competitiva.

Esta visión de apoyo de multiexpertos, intenta decirle al empre-
sario-directivo pyme cuanto se ahorraría si utilizará en la práctica 
los estrategias, teorías y conceptos como e8cacia, e8ciencia, calidad 
y producción tanto en las disciplinas contable-8nancieras como en la 
producción. 

Revisión de literatura 
Durante la investigación exploratoria que sé realizó se pudo descubrir 
la importancia que tienen las microempresas en la economía, pero 
de igual forma se detectaron las carencias que tenían para subsistir 
debido a diversos factores. Parte de esos factores son la educación 
empresarial y académica de los empresarios Pymes. Por su formación 
no se contempla necesidad de la profesionalización, y en otros mu-
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chos casos la importancia de la formalización de negocios, para tener 
acceso a programas que apoyan a su permanencia y crecimiento. En 
una investigación reciente, Larios-Gómez (2021), describe que: 

Tanto en México, Colombia y Ecuador, como en las economías emergen-
tes en general, la mayoría de las empresas son MiPyME (micro, peque-
ñas y medianas   empresas), presentando las mismas características con 
pocos empleados, escaso capital y un propietario todólogo, que realiza la 
mayoría de las actividades empresariales (mercadotecnia, calidad, conta-
bilidad o la  administración de compras y logística). La mayoría de ellas 
son empresas familiares, con una visión a corto plazo centrada en los re-
sultados y estrictamente a las ventas. Siendo los problemas más graves, la 
falta de experiencia en la administración del negocio y los conocimientos 
limitados del mercado, lo que generalmente provoca la disolución de la 
empresa. Por lo que deben ver hacia el futuro, plani8car y no centrarse 
solo en las ventas y la comercialización día a día (p. 106).

Al mismo tiempo esa cultura empresarial no le permite ver la ne-
cesidad del uso de los multiexpertos y con ello de los multicriterios 
para esa forma sistematizar su proceso en la empresa y mejorar la 
toma de decisiones. Esta información se obtuvo consultando datos 
del INEGI, y algunos autores que respaldan la idea de que las empre-
sas Pymes tienen la necesidad ser apoyadas por distintas disciplinas 
para su consolidación y crecimiento. Con esta revisión también se 
pudo contemplar que para ellos es importante la intervención de las 
Instituciones de Educación Superior como alternativa para ellas, ya 
que las grandes consultorías no las voltean a ver, y si fuera el caso, los 
costos rebasarían los alcances de este tipo de empresa

Las pymes formales e informales  
¿Cómo podrían ser solo formales?
Hoy en día, hablar de Pymes es hablar de un gran universo entidades, 
desde una microempresa con una sola persona, una familia, hasta 
empresas donde se pueden tener hasta 250 colaboradores, pero toda-
vía mas allá de todas estas empresas, tenemos dos grandes universos: 
las empresas formales e informales. Muy dispares por cierto, porque 
según el INEGI en un informe del 2020 dos de tres PYMES son in-
formales. Otro da importante sobre las PYMES es que durante el CO-
VID 19 de 4.9 millones sobrevivieron 3.9 millones y de las pérdidas se 
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recuperaron 619 mil 443 (INEGI, 2020).  Por tanto, podríamos pen-
sar que no necesitan de los profesionales, entre comillas, pero según 
estudios todas las empresas necesitan de gente capacitada que facilite 
al empresario la toma de decisiones asertiva y con ello poder lograr 
un mayor tiempo de existencia para pensar en una consolidación, es 
decir, en la permanencia y crecimiento sostenido.

Todo ente que se dice organizado requiere 8ncar las bases para 
generar información sobresaliente para guiar su rumbo hacia la con-
solidación, pero si genera esa información y no es aprovechada por 
falta bases tácticas y teóricas en la organización, el rumbo se pierde. 
Normalmente eso se logra a través de la implementación de sistemas 
adecuados de toma de decisiones, donde se conjugue la administra-
ción de los recursos y la optimización operativa; por lo que una op-
ción es la visión 8nanciera, donde se propone retomar lo dicho por 
la NIF A-3, sobre los juicios que deben permitir generen los Estados 
Financieros (CINIF, 2021), facilitando la toma de decisiones, y ade-
más desde la visión operativa, la importancia de tener en las empresas 
herramientas como son el multicriterio y los multiexpertos, enfoca-
dos al toma de decisiones para optimizar los procesos.

Si las empresas informales tuviesen la asesoría necesaria y cons-
tante de profesionales, bajo un medida preventiva y de acompaña-
miento, por medio de una política nacional de cultura empresarial 
dentro de la formalidad, los bene8cios serían integrales: para los tra-
bajadores, para los empresarios, para ampliar el número de contri-
buyentes, para generar con8anza de la inversión directa nacional y 
extranjera, y para la población en general al momento que se dieran 
los frutos de distribución de la riqueza. Esta estrategia, aunque pa-
rezca lineal y bajo el completo auspicio de la parte gubernamental, 
simplemente es una parte de la generación de conocimiento en favor 
del empresariado pyme de la mano de los mutiexpertos, es decir, de 
los profesionales, recién egresados o no. Dicha estrategia permitiría 
amortiguar el desempleo de los exuniversitarios o simplemente crea-
ría fuentes de empleo de la gente preparada o especializada.

Metodología
El trabajo se realizó bajo un enfoque cualitativo donde pretende ana-
lizar la realidad de las Pymes, un análisis a la problemática de la cul-
tura empresarial que tiene sus dueños y líderes para la conducción de 
estas. Se parte del método deductivo de un estudio del panorama, las 
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empresas pymes en México, para posteriormente centrarnos a través 
del método analítico recuperar información referente las distintas vi-
siones para la toma de decisiones viable para las Pymes. De ahí que 
se utilicen los métodos analógico y sintético, para poder describir la 
necesidad que tienen dueños o productores pymes de generar un sis-
tema de toma de decisiones, ya sea interno o con asesores externos.      

Los multiexpertos con énfasis de un enfoque financiero 
La toma de decisiones en las empresas, de acuerdo con la normati-
vidad contable vigente en nuestro país, debe basarse en el conoci-
miento de ciertos juicios resultado de un análisis de la información 
8nanciera, como: la solvencia, la liquidez, la e8ciencia operativa, el 
riesgo 8nanciero y la rentabilidad. Garza, González y Salinas (2008) 
(ingenieros industriales) mencionan que las tomas de decisiones de-
ben de ser tomadas bajo un enfoque multicriterio y multiexperto, con 
la 8nalidad de reducir el tiempo y alcanzar cubrir aspectos como el 
incremento de e8ciencia, e8cacia y competitividad empresarial, que 
son puntos de vista que pueden ser compatibles con la normatividad 
contable, aspectos que de alguna forma también deben de estar con-
templados y medidos bajo el contexto de los  juicios que se emiten 
sobre la información 8nanciera y su contexto.

Los primeros juicios mencionados los de8nen las Normas de In-
formación Financiera en la NIF A-3 (2020) de la siguiente manera:

• La solvencia o estabilidad 8nanciera sirve al usuario para exa-
minar la estructura de capital contable de la entidad en térmi-
nos de la mezcla de sus recursos 8nancieros y la habilidad de 
la entidad para satisfacer sus compromisos a largo plazo y sus 
obligaciones de inversión. 

• La liquidez sirve al usuario para evaluar la su8ciencia de los 
recursos de la entidad para satisfacer sus compromisos de 
efectivo en el corto plazo. 

• La e8ciencia operativa sirve al usuario general para evaluar 
los niveles de producción o rendimiento de recursos a ser ge-
nerados por los activos utilizados por la entidad. 

• El riesgo 8nanciero sirve al usuario para evaluar la posibili-
dad de que ocurra algún evento en el futuro que cambie las 
circunstancias actuales o esperadas, que han servido de fun-
damento en la cuanti8cación en términos monetarios de ac-
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tivos y de pasivos o en la valuación de sus estimaciones y que, 
de ocurrir dicho evento, puede originar una pérdida o, en su 
caso, una utilidad atribuible a cambios en el valor del activo 
o del pasivo y, por ende, cambios en los efectos económicos 
que le son relativos.

• La rentabilidad sirve al usuario general para valorar la utili-
dad neta o los cambios de los activos netos de la entidad, en 
relación con sus ingresos, su capital contable o patrimonio 
contable y sus propios activos. 

Para obtener estos juicios es necesario aplicar ciertos procedi-
mientos para interpretar la información 8nanciera y llevar acabo 
toma de decisiones asertivas y esté procedimiento es la aplicación se 
complementa con las razones 8nancieras. 

Juicios 8nancieros para la toma de decisiones
Juicio Origen Análisis Elementos de juicio

Solvencia Financiero Razones de apalanca-
miento

Razones de cobertura

Partidas de Activo y 
Pasivo del Balance ge-
nera, capital contable 
y estado de resultados

Liquidez Financiero Razones de Capital de 
Trabajo

Partidas de Activo y 
Pasivo del Balance ge-
nera, capital contable 
y Estado de resultados

E8ciencia 
 operativa

Operativo Razones de actividad 
operativa a corto plazo
Razones de inversión a 

Largo Plazo

Partidas de Activo y 
Pasivo del Balance 

general y del estado 
de  Resultado.

Riesgo de 
 mercado

Económico Se efectúan estudios 
mas detallados sobre el 

Intorno y el Entor-
no económico de la 

empresa

Riesgo de Mercado
Riesgo de Crédito
Riesgo de Liquidez
Riesgo de Flujo de 

Efectivo 
Rentabilidad Económico Razones de retorno 

sobre los ingresos
Razones de retorno 
sobre la inversión

Partidas de Capital 
Contable y Estado de 

Resultados 

Tabla. 1 Fuente propia.
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Los multiexpertos con énfasis de un enfoque operativo. 
Garza (2016) al inicio de su trabajo menciona algo clave: hoy en 

día las empresas para su supervivencia necesitan manejar informa-
ción de calidad que le permita de manera ágil el tomar decisiones 
con respecto a las situaciones que ocurren en la parte intorno de la 
empresa, así como en su entorno especí8co. El intorno como ya se 
había especi8cado en otro trabajo son “los recursos que dependen 
exclusivamente de la empresa (materiales, económicos, 8nancieros, 
humanos, tecnológicos, normativos/jurídicos, políticas, procedimen-
tales, estrategias, procesos, procedimientos, conocimiento creado y 
por crear, etc.)” y para que estos sean usados con e8cacia, e8ciencia, 
calidad y competitividad el empresario necesita desarrollar habilidad 
gerenciales (liderazgo, colaboración, trabajo en equipo, con8anza, 
responsabilidad, etc.) y a su vez rodearse de los multiexpertos, para 
así generar esquemas que faciliten la toma de decisiones asertivas, 
sobre aquello que la mayoría de las veces se puede tener control. 

La parte del entorno especí8co, ya también fue tocada en otro estu-
dio y se dijo que se re8ere a: “mercado, demanda, oferta, precio, com-
petencia, sector económico al que se pertenece, proveedores, acree-
dores, clientes, etc, entre muchos otros factores” y muchas veces no se 
puede tener el control pleno sobre estas variables, y con más razón, el 
empresario necesita hacer uso de la teoría, estrategias, experiencia y 
estudio de los Multiexpertos y con ello tener Multicriterios, para lo-
grar conformar sobre este entorno generación de decisiones asertivas.

Los juicios del enfoque Multicriterios  
Multiexpertos significan lo siguiente:
La E8cacia puede ser entendida como el grado por el cual una orga-
nización logra realizar sus objetivos, estando determinada en gran 
medida por la calidad y rapidez de la inteligencia organizacional, y la 
toma de decisiones (Rodríguez, Pedraja, & Araneda, 2013). Sin em-
bargo, también puede aplicarse a los métodos o procesos que permi-
ten medir los resultados con lo plateado en los objetivos, que, si bien 
en todos estos va inmiscuida la temporalidad, para efectos de plasmar 
la diferencia con la e8ciencia, en este caso, la e8cacia solo mide las 
características funcionales y operacionales para las que fue diseñado 
el producto. De una manera sencilla y sin muchas complicaciones, 
la e8cacia puede ser, si se realizan o no las cosas, productos, bienes o 
servicios, si se traslada la mercancía, si llega o no, si se cobra o no; la 
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seguridad de que se ejecute o no el acto es la puntación de cero y uno. 
Se da o no la e8cacia. El que se realice o no el acto o hecho mercantil, 
8nanciero o productivo, no es relevante bajo que costos, variables o 
condiciones se lleve a cabo, mucho menos es relevante la tempora-
lidad. Simplemente se hace conforme a lo que fue diseñado o para 
las funciones para las que fue hecho el acto económico, mercantil, 
económico o 8nanciero.

La E8ciencia es la relación entre los recursos utilizados en un 
proyecto y los logros conseguidos con el mismo, es decir, la fuerza 
utilizada para conseguir realizar el acto mercantil, de producción, 
8nanciero o de cualquier disciplina. En esta fase de la productivi-
dad en cualquier disciplina se miden los recursos con los cuales se 
llevó a cabo el producto, bien o servicio, cuya relevancia es que al 
producir un mismo elemento, este se haga con menos unidades de 
recursos: materiales, tecnológicos, energéticos, 8nancieros, mano de 
obra, maquinaria o capacidad instalada. Y si es muy difícil medir por 
unidades empleadas producir un elemento, se puede hablar de los 
costos unitarios, variables o 8jos. Lo que es importante mencionar, 
que como aquí ya se miden unidades o estas convertidas a unidades 
monetarias, la utilización menor en cada uno de los recursos permite 
ver la e8ciencia de cada unidad. Así, podemos hablar de que al man-
tenerse constante los costos de todos los recursos utilizados y solo 
uno disminuye en su erogación para producir el mismo producto, 
tenemos retratada la e8ciencia en la producción del producto 8nal 
con énfasis en el recurso que se gastó menos. De la misma forma, si 
todas las erogaciones de los insumos permanecen constantes, pero 
aumenta la cantidad producida, transportada, o servicios prestados, 
la producción se considera e8ciente. 

Un factor determinante que puede ser excluyente o incluyente 
en la e8ciencia es la temporalidad. La cantidad de productos que se 
produzcan con los mismos recursos en un menor tiempo hacen que 
la producción sea e8ciente; si se producen más productos en el mis-
mo tiempo programado como meta, aunque sea con más recursos 
erogados, la producción es e8ciente con énfasis en la temporalidad. 
En resumen, podría decirse que la e8ciencia se da cuando se utilizan 
menos recursos para lograr un mismo objetivo, o cuando se logran 
más objetivos con los mismos o menos recursos (Gerencie, 2021). 

Para el presente documento es importante mencionar que la e8ca-
cia y la e8ciencia se dan en todas las disciplinas que pudieran ser utili-
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zadas por las pymes, sean estas las 8nanciero contables o la ingeniería 
de la producción, todas persiguen bajo sus elementos y conceptos la 
minimización o disminución de los costos con la 8nalidad de acre-
centar los bene8cios. En este orden de ideas, si un microempresario 
o empresario mediano que solo identi8que estos conceptos y no los 
utilice o que no busque o haga que los multisciplinarios o gente capa-
citada en cada disciplina, los aplique en bene8cio de su organización, 
puede estar determinado a la desaparición inmediata. Podrá ser muy 
bueno el producto o podrá ser muy buen líder el empresario para 
que esa bondad o carisma duren mientras las emociones del consu-
mismo o clientelismo productivo lo permitan, pues las personas son 
8nitas y las empresas no siempre, pero con ello no va a permanecer 
o perdurar; y lo que busca el presente documento no es solo crear o 
que nazcan empresas, sino que permanezcan, de lo contrario, sin la 
intervención de grupos muntisciplinarios en auxilio de los dueños o 
gerentes pymes, estarán destinadas a sucumbir la mayoría de ellas. 

Arburg es una empresa alemena dedicada a la fabricación de maquinaria 
eléctrica, hibrida e hidráulica, con altos índices de perfectibilidad, ini-
ciando sus operaciones en 1923, como empresa familiar. Hoy se encuen-
tra en 24 países con representación directa de su organización y en 50 
países con socios. Para esta empresa la e8ciencia radica en la utilización 
de los recursos racionalmente y aprovechar todos los potenciales exis-
tentes, lo que lleva a sus clientes a un alto contenido de producción o 
maximización de la productividad con la minimización de los costos y 
una alta rentabilidad (Arburg, 2021). También para esta misma organi-
zación la e8ciencia, es unir el Know How y una técnica que dé el toque de 
maximización en la productividad con los tiempos de ciclo más cortos.

En párrafos anteriores se mencionó producción y productividad, 
conceptos que no son opuestos, en todo caso uno depende de que se 
dé el otro, pero si tiene diferencias al momento de transformar las 
unidades erogadas, ahorradas o dejadas en unidades monetarias. La 
producción se limita a visualizar la fase de transformación de los in-
sumos utilizados para la terminación de un producto, bien o servicio, 
sin que salga de la empresa, y si se es más estricto sin que salga del 
área de transformación, cuya fase de e8cacia y e8ciencia es fácilmente 
medible. Mientras que la productividad es más compleja e integral, 
pues sus tentáculos de medición se re8eren a las esferas de todos los 
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elementos que integran la organización, departamentos sustantivos o 
auxiliares, proveedores, acreedores, fuentes de 8nanciamiento, hasta 
la búsqueda y visualización de los clientes, lo que complica su medi-
ción, que si bien es compleja, no es imposible de medir como un todo 
o por áreas de responsabilidad. 

El ejemplo de Arburg es con la intención de identi8car que se pue-
de ofrecer el servicio de la productividad como producto e8ciente, 
dentro de los mismos parámetros de su medición de e8ciencia in-
terna. Por un lado identi8ca perfectamente su e8ciencia en la pro-
ducción y su faceta de la misma en su trayecto haca la e8ciencia de la 
productividad.

Peter F. Drucker, a quienes muchos consideran uno de los 8ló-
sofos de la Administración, expresa con facilidad la e8cacia y la e8-
ciencia, diciendo que un líder debe contar con ambas concepciones, 
pero que es más decisiva la e8cacia, sin que deje de ser importante la 
e8ciencia. Para este pensador es primero que se den las cosas y luego 
pensar en cómo se pueden aminorar las erogaciones o maximizar los 
bene8cios. Para él, uno de los errores básicos es no tomar en cuenta 
la e8cacia para la claudicación las organizaciones.

Para Estephen R. Covey, la relación equilibrada entre la e8cacia y 
la e8ciencia es lo que marca a una organización para la obtención de 
bene8cios a largo plazo, solo que para este estudioso, la producción 
como concepto signi8ca la e8cacia, mientras que la capacidad de pro-
ducir o bien la fuerza utilizada para producir es la e8ciencia (Covey, 
2021). No dice cosas diferentes, pero que ejempli8ca sin detallismos 
sus signi8cados y como se podrían emplear a en las pymes, sus due-
ños o sus gerentes-directivos.

A cada momento se descubren más elementos que bene8cian al 
sistema, sean estos para la producción, venta, distribución y consu-
mo, donde este último es el más bene8ciado, siempre y cuando tenga 
poder adquisitivo. En la cadena de trayecto hasta llegar a la compe-
titividad, el ejercicio multidisciplinario atraviesa por un sinnúmero 
de pasos, conceptos o procesos, que identi8can el poderío de las or-
ganizaciones en su quehacer. Uno de estos elementos es la calidad, 
cuya característica que identi8ca el consumidor es la durabilidad y 
componentes del producto a consumir, y en algún momento la gesta-
ción de la con8anza por el largo periodo de garantía otorgado hacia 
el producto de intercambio, que no siempre es gesto de calidad, en 
la gran mayoría de los casos es un gancho publicitario. Sin embargo, 
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para el productor es mucho más complejo el proceso de la calidad, 
tiene varias aristas, y en algunos momentos dotes de confusión para 
los que ejercen la calidad a la producción; donde los conceptos de 
perfección, cero defectos, merma mínima en el proceso de producti-
vidad (más integral que la producción aislada) exactitud en los tiem-
pos y movimientos dentro y fuera de la empresa, etc. 

¿Para que la calidad en las pymes?
La diferenciación de mantener calidad o no en un producto radica 
en la gran mayoría de la percepción es que se cumplan con las expec-
tativas del cliente (Gutiérrez, 2010), haciendo de su funcionalidad la 
expectativa del consumidor y no necesariamente de los empresarios 
o transformadores, por tal motivo, se tienen que recurrir a varias es-
cuelas para visualizarla expectativas de propietario pyme, pues quizá 
para él se encuentra la calidad en cero defectos al producir, teniendo 
altos estándares de producción sin percatarse si hay o no mercado 
para ese tipo de productos. Para otros empresarios pudiera ser la 
técnica japonesa Poka-Yoke (IMCP, 2008) que implica hacer la pro-
ducción evitando errores o accidentes, que en algunos casos pudie-
ran ser de gravedad, no solo para el elemento humano, sino para la 
producción en su costo general; cuyo centro de atención es entonces 
identi8car en que o cuales procesos de la línea de producción son 
detectables los errores, en todo caso humanos y remediar al mini pro-
ceso, sustituirlo, eliminarlo o darle vuelta. 

Es así que el factor calidad no signi8ca lo mismo para el cliente o 
consumidor 8nal que para el productor, en el caso de este documento 
para el dueño pyme o gerente pyme, sin embargo, el tener asesores es-
pecialistas en la producción pudiera ahorrarle dinero en erogaciones 
altamente costosas, además estas asesorías desde los multiexpertos 
pudieran traerle bene8cios en corto y mediano plazo, grandes uti-
lidades en el largo plazo, o simplemente por su permanencia en el 
mercado su bene8cio queda saldado.

Existen varias escuelas, estudiosos y postulantes, sobre la calidad, 
donde la escalada de avances o desarrollo de esta concepción en be-
ne8cio, en todo caso de la sociedad, genera elementos para conside-
rarse por encima de la e8cacia y e8ciencia. Dependiendo de la escue-
la a seguir, pudiéramos encontrar aun departamentos de control de 
calidad, que en algún momento llegaron a desaparecer en grandes 
corporaciones, y que ahora regresan a insertarse por área de respon-
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sabilidad, pero no como revisores o supervisores de cero defectos o 
desperdicios, sino como elementos de conciencia de la producción. 
Otra de las escuelas más representativas es aquella que concibe a la 
calidad desde antes y hasta después de la responsabilidad directa de 
la organización. Donde sus proveedores o sus acreedores, incluso sus 
ejecutivos y quizá hasta sus accionistas deben considerarse con cier-
tos dotes de calidad, pasando por todas las áreas de responsabilidad 
directa de la empresa, áreas sustantivas y coadyuvantes, sin olvidar 
su estrati8cación y departamentos, incluyendo distribución, canales 
de distribución, sin que se oiga ostentoso, hasta conseguir que sus 
clientes, de preferencia mayoritarios tengan características de la ca-
lidad. Aquí hablamos de calidad en el entorno inmediato, dentro del 
intorno y de nuevo en el entorno inmediato. Pudiera ser compleja su 
inclusión, pero quizá la rentabilidad sea superior al conseguir estos 
estándares de calidad. 

El producto debe ser con estándares de expectativa y funcionali-
dad, para que el cliente se sienta de calidad al consumirlo, y regrese 
por el producto las veces que quiera. Es aquí, donde el precio empieza 
a perder fuerza en la competencia y en la competitividad. Si hay ca-
lidad, en el producto habrá clientes de calidad y dispuestos a pagar y 
regresar por el producto, incluso con mayor precio por su reputación: 
aumento de ventas y maximización de utilidad. Si existe calidad en 
la productividad, se reducirán costos antes de producir, pues habrá 
exactitud en los montos y tiempos de recepción, sin desvalorización 
o perdida por inventarios altos, y al momento de entregar ocurre lo 
mismo, cero desperdicios en la logística de entrega y sobre todo en 
los tiempos de cobro o retorno de capital. Así, la calidad en vez de 
verse como una carga o un gasto innecesario, es un ayudante de la 
minimización de costos y maximización de utilidades. La Calidad 
entonces es proporcionarle al cliente una oferta apropiada con proce-
sos controlados y al mismo tiempo garantizar que esta mejora, no se 
traduzca en costos adicionales.

El transmitir estos detalles al dueño pyme o gerente-director 
pyme, implica más de una capacitación simple, se necesita desarrollar 
un programa completo de concientización integral y multidisciplina-
rio, que solo se logra con la ayuda de profesionales sensibles a la au-
sencia de conocimientos receptores y a la fortaleza en concepciones 
de convicciones propias (necedad por ser el dueño o directivo pyme) 
no tan aptas o determinantes para la productividad.
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La gran mayoría de la teoría especializada en las distintas escuelas 
de calidad y sus posturas, ponen ejemplos o realizan estudios de casos 
de empresas bien estructuradas, tanto en la organización, como en la 
fase de trayectoria de la producción por áreas, armadoras de auto-
móviles en su mayoría o de altos entandares de implementación de 
valor agregado,  empresas con procesos productivos de8nidos, que de 
alguna manera su perfectibilidad ya probada hacen de la teorización 
su aplicación más fácil. Más en empresas con características PYMES, 
se llega a encontrar que ni están organizadas los entes productivos, ni 
tienen idea de un orden secuencial, ni de cadenas de producción, ni 
de estructura de la producción, pues su medición y única motivación 
quizá es que haya números negros, por lo que también tenemos la 
característica que no se conceda tiempo a la revisión de ciertas he-
rramientas básicas 8nanciero contables. Se debe recordar que la gran 
mayoría de las pymes comienza transformando con gran intensidad 
de recursos humanos, y quizá por ellos con la misma cantidad de 
errores, lo que nos llevaría a deducir que, a mayores errores, más se-
ría las erogaciones por desperdicios, y por tanto se incrementarían 
los costos y disminuirían los bene8cios. La simple utilización de 
conceder tiempo a la revisión de la optimización de la producción y 
maximización de las utilidades con apoyos de profesionales sería su-
8ciente para que el dueño o gerente pyme generará nuevas estrategias 
de acción para revertir su desgaste o costos adicionales y por ende la 
mayor utilidad posible. 

Por lo que algunos elementos cruzados de la planeación como se 
proponen en la Estrategia de Producción (Fernández, Avela, & Fer-
nández, 2006) pudieran ser de gran ayuda para la Fexibilización de 
la producción orfebre o artesanal, pues algunos costos se pudieran 
enmendar a través de su localización y erradicación, o a su vez, de 
evitar la ruta corta de producción para eliminar costos de desperdi-
cio, aunque caeríamos en la no e8ciencia de la producción como se 
han ventilado en el presente documento, pero es aquí precisamente 
que con ayuda de expertos, los dueños o gerente pyme tomarían la 
decisión de que caminos u opciones que se le presenta deberá seguir.
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Tabla 2. Fuente (Fernández, Avela, & Fernández, 2006)
Cuadro de elementos cruzados de la Estrategia de Producción

Procesos
Estructuración

Proyecto Artesanal Lotes Masa Continuo Just in time Automatización

Producto Demanda

Variedad de 
producto

Costo unitario

Proceso Flexibilidad

Tamaño de lote

Tipo de 
Maquina

Uso general Especí8co Uso  
general

Especí8co Uso  
general

Especí8co Automatizada

Inversiones

Inventarios

Tipo de Fujo Estático Funcional Línea 
recta

Línea recta funcional Forma U Forma U/línea 
recta

Organiza-
ción

Estructura Orgánica Orgánica Orgánica Mecánica Mecánica Orgánica Orgánica

Cuali8cación 
del RH

Polivalencia de 
trabajadores

Tipo de trabajo Individual/
equipo

individual indivi-
dual

individual Equipo Equipo Equipo

El recuadro anterior se puede ir llenando conforme a las necesi-
dades de la empresa, su tamaño o su giro, así como los elementos de 
transformación, incluso las características de los insumos, maquina-
ria y diversidad de las categorizaciones de la especialización de traba-
jo, que trae por bene8cios, identi8car quien y donde se está, y que se 
puede esperar de bene8cios del ente productivo, que si se convierten 
a unidades monetarias las erogaciones ociosas y los tiempos muertos, 
se puede obtener ganancias o maximizar estas.

Discusión
Se ha mencionado la diferencia de la producción de la productividad, 
se puede ser enfático en que la productividad es la antesala o lista para 
entrar a las ligas de la competitividad. Pero se necesita diferenciar 
en primer instancia la competencia y el nicho de competencia con el 
concepto complejo de la competitividad.

La competencia es fácil de de8nir al decir que es aquella organi-
zación, no importa el tamaño, pero que produce el mismo producto 
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que la empresa de estudio, y que ese momento de enfrentamiento por 
ganar un mercado o un grupo de clientes o un nicho de mercado, es 
a un tiempo 8nito o determinado, donde quien gane más clientes con 
responsabilidad de pago de8ne a favor de quien está la contienda. La 
competencia es cíclica y repetitiva en las veces que se quiera ejercer 
o incursionar.

Para la Asociación Española de Contabilidad y Administración 
Competitividad (Aguilasocho, Galeana, & Guerra, 2014), la de8ne 
como la capacidad de una organización para obtener y mantener sis-
temáticamente unas ventajas comparativas que le permiten alcanzar, 
sostener y mejorar una determinada posición en el entorno socioeco-
nómico en que actúa (Luna, 2012).

La competitividad, no está en contra de la competencia, ni la obs-
taculiza, al contrario la competencia es parte de  la competitividad, 
sumada a un sinnúmero de características que permiten que la con-
tienda por la permanencia en el mercado y pensamiento de consumi-
dor sea constante, aunado a toda una gama de facilitadores que hacen 
los grupos del sector, del gobierno local, estatal y federal, para que la 
empresa que intenta incursionar en la competitividad tenga los valores 
y elementos su8cientes. La competitividad no tiene tiempo, es in8nita 
su contienda, es exigente, es destructiva y es benévola al incursionar 
como empresa. Es así que los elementos para la productividad com-
petitiva son simples: primero se tiene que ser e8caz, después e8ciente, 
capaz de estar en la contienda de la competencia y tener calidad.

Dos visiones inseparables
La toma de decisiones en las empresas no es fácil, se necesita de una 
gran capacidad de análisis tanto intuitiva, como intelectual. En mu-
chas ocasiones el empresario puede sentir que tiene el control sobre 
las situaciones, pero pasado el tiempo se da cuenta que para crecer y 
consolidarse, no solo se necesita del empirismo y la intuición, sino 
que necesita conocimientos técnicos de los profesionales.

Esos conocimientos que solo con experiencia y preparación aca-
démica se pueden lograr, para poder tener la sensibilidad de encontrar 
esos juicios que se mencionan desde el punto 8nanciero y operativo 
(multicriterios y multiexpertos). Hoy en día, aún se observa como el 
empresario PYME sigue teniendo una cultura empresarial incipiente, 
que no le permite ver esa necesidad, utilizar gente con la preparación 
necesaria para apoyarlo en la toma de decisiones. Un ejemplo: se sabe 
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que para mejorar la organización es necesario aplicar un diagnóstico 
organizacional, menciona Gustavo Velásquez (2008), para tal efecto 
en su trabajo presenta los resultados de un estudio realizado sobre la 
cultura PYME y en especial sobre la parte organizacional. Una parte 
de ese estudio midió la importancia que da el empresario pyme a la 
elaboración del diagnostico organizacional y a través de quien debe 
realizar y se gra8ca de la siguiente forma:

En el estudio de Velázquez (2008) se retoman todos aquellos pun-
tos que muestran la falta de la cultura empresarial y la improvisa-
ción que afectan la toma de decisiones asertivas en México, ya que 
para ellos, el contratar a gente capacitada, ya sea para trabajar en la 
empresa o como asesores, es un gasto y no una inversión, aunque 
les puede representar un punto importante para su sobrevivencia o 
consolidación, ya que el no poder lograr una u otra cosa es formar 
parte de la gran estadística de las PYME fugases, que desaparecen en 
los primeros años de vida, según el promedio que maneja el INEGI.

De la grá8ca se tomará el segundo aspecto que cali8ca y que re-
a8rma como el empresario Pyme no esta de acuerdo en que gente 
externa pueda participar de la toma de decisiones de su empresa, su 
posesión, aunque le pueda originar muchas veces su fracaso total. 
Los empresarios que estuvieron de acuerdo con recibir el apoyo de 
un experto solo fueron el 12.5% de la muestra del estudio y muy en 
desacuerdo el 30%.

Desgraciadamente al contrastar los datos sobre la situación de 
las PYMES con el paso del tiempo no ha cambiado mucho pese a  
los supuestos esfuerzo de las políticas económicas del país en los di-
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versos sexenios, las empresas siguen teniendo los mismos índices de 
mortandad, los indicadores de educación de los empresarios no han 
cambiado siendo este de 8 años de educación promedio, el uso de la 
tecnología en la administración no ha cambiado, donde cambio el 
porcentaje de uso de tecnología es en las técnicas de promoción y 
venta debido a la situación de pandemia, ya que la inmovilidad de las 
personas los orilló al uso de las redes y de otros medios informáticos 
para mantenerse vigentes ante sus clientes. Otro dato importante es la 
descon8anza de los empresarios PYMES, para recurrir a los multiex-
pertos y así hacer uso de los multicriterios para la toma de decisiones 
que les ayude a tomar mejores alternativas. Por otra parte, ese manejo 
de políticas publicas y esfuerzos por apoyar a las Pymes sigue dejan-
do fuera a las IES como una medida para apoyar a las PYMEs,  en su 
papel de multiexpertos. 

Conclusiones
El trabajo de Velázquez nos puede llevar a empezar a concluir este 
trabajo a8rmando nuestra perspectiva marcada al inicio del presente 
documento: el empresario Pyme necesita de la compañía los multiexr-
pertos desde la visión 8nanciera y de la ingeniería industrial, sí preten-
de competir en la jungla de los negocios y entrar con paso más 8rme 
también a la globalización, mediante la productividad competitiva.

Se puede cerrar diciendo que la vida de las empresas es multidisci-
plinaria y multi-compleja, por lo tanto, sus líderes necesitan rodearse 
de gente con distintas especialidades y distintas experiencias para de 
esa forma atender cada una de las necesidades que se generan. El en-
foque 8nanciero por una parte es relevante para la toma de decisiones, 
porque mide a las empresas desde el punto de los recursos que reFejan 
en dinero, tanto para una operación sana de la empresa, como en ren-
dimientos para sus inversionistas. Y por el otro lado queda la visión 
operativa (del ingeniero industrial) que menciona la importancia de 
las empresas y la búsqueda de herramientas necesarias para lograr e8-
ciencia, la e8cacia, la calidad y así estar listos para que la productivi-
dad salga a la competitividad, proponiendo con esto que la empresa 
logre tener acciones contundentes para optimizar sus operaciones. 

Limitaciones
A lo largo del trabajo se entablado el dialogo entre conceptos simples 
y que encierran la complejidad en la intensidad de investigación que 



                                                   Micro, pequeñas y medianas empresas (mipymes)   ·  83

se haga de ellos para su aplicación en las PYMEs. También se ha dicho 
que los profesionales, y el presente texto se re8ere a profesionales a 
aquellos con algúna preparación formal y grado académico, son los 
que mejor pudieran entender y aplicar elementos, mediante su apren-
dizaje teórico, su condición de aplicabilidad táctica, que a su vez en 
conjunto con los gerentes-dueños pudieran potencializar dichos con-
ceptos tan ávidos de utilizar en la producción o unidades económicas. 
También se comentó la resistencia de estos directivos-dueños de estas 
pequeñas unidades económicas que son las PYMEs, misma resisten-
cia que se vuelve una limitante para acercar el multicriterio formal a 
las unidades económicas con las características de las PYMEs. Una 
limitante más, es que los consultorías o Instituciones de Educación 
Superior (IES) sólo ven como posibles clientes a las medianas empre-
sas o superiores, de tal suerte que las PYMEs quedan en el olvido de 
las grandes consultoras o despachos de asesoría multidisciplinar. Una 
limitación se considera una visión limitada de las políticas públicas 
de los 3 niveles de gobierno al no identi8car que no sólo las capacita-
ciones hacia los dueños de las PYMEs son su8ciente, sino que deben 
ser acompañados permanentemente por asesores profesional y mul-
tidisciplinares hasta llegar a la maduración o salto de crecimiento.

Recomendaciones.
De las limitaciones se pueden desprender las recomendaciones 

inmediatas como:
1. Concientizar a los gerentes-dueños de la PYMEs de la necesi-

dad de hacerse acompañar por los profesionales milticriterio.
2. Las consultorías multidisciplinarias consolidadas y las IES 

deberían voltear a ver este mercado que tiene grandes nece-
sidades de asesoría y vinculación con la asesoría formal mul-
ticriterio.

3. Los gobiernos de los tres niveles de gobierno deberían iden-
ti8car un plan, se insiste, no sólo de capacitación por pe-
riodos y en algunos casos muy distantes unos de otros, que 
permita acompañar permanentemente a los dueños PYMEs 
por asesores formales multidisciplinares o multicriterio, sea 
mediante subsidios o mediante el pago directo bajo trabajo 
por objetivos.

La propuesta es que el sistema de toma de decisiones debe en-
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trelazar las divisiones, ya que uno cuida la parte 8nanciera y la otra 
la parte operativa de la empresa, y sino coexisten estas, la posibili-
dad de riesgo en las decisiones estará siempre latente. La unión se da 
bajo la necesidad de los multiexpertos, para poder cubrir todas las 
necesidades de los entes económicos y poderlos llevar a buen puerto, 
mediante un mayor número de años de existencia, la consolidación o 
pensando más allá su evolución, como crecimiento sostenido y sus-
tentable.  

Las organizaciones pueden ser generadoras de productos, hacer la 
producción y quizá conocer la productividad, minimización de cos-
tos y maximización de utilidades, pero para que una empresa tenga 
un crecimiento sostenido y permanezca, estos conceptos necesitan 
tener aliados indispensables como e8cacia, e8ciencia, calidad e in-
gresar a la competitividad, que al mantenerse, serán permanentes sus 
bene8cios. De tal suerte que estos conceptos, aunque siempre utiliza-
dos y parecieran fáciles de implementar, necesitan de expertos en un 
entorno de pymes que normalmente se caracteriza por tener un tiem-
po corto de vida por falta de conocimientos técnicos o de especialis-
tas. Son necesarios los multiexpertos o profesionales como parte del 
staf de asesoría para la toma de decisiones de los dueños o directivos 
pyme. Sin olvidar que una forma se allegarse de este conocimiento es 
la capacitación seria y de seguimiento por expertos.
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Resumen 
Se presenta la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) como una 
propuesta de extender el compromiso empresarial no sólo a la ganan-
cia y utilidad económica, sino ampliar el alcance de bienestar hacia 
los interesados en la empresa (stakeholders) como son los clientes, 
proveedores, sociedad civil y trabajadores. Se amplia el espectro de 
utilidad no sólo al bene8cio económico de la empresa sino se extien-
de el compromiso que se tiene con las generaciones futuras en ma-
teria de ecología y bienestar social con un carácter sustentable. La 
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propuesta 8nal del trabajo es ejempli8car la importancia de la RSE en 
el ámbito de actuación en la Responsabilidad Social de Género en la 
empresa, ya que ante el hecho de la inclusión de la mujer en la vida 
laboral se presentan injusticias respecto a la doble o triple jornada la-
boral que realiza la mujer tanto en la esfera privada como en la esfera 
pública laboral. De igual forma se arrastran patrones culturales que 
ocasionan que en el ambiente laboral atente contra la dignidad de la 
mujer a través de la discriminación o el acoso sexual. Es necesario 
erradicar estereotipos, patrones y/o creencias en la llamada división 
sexual del trabajo, en donde se cree que por “naturaleza le corres-
ponde el trabajo de reproducción social a las mujeres”, lo cual merma 
su posicionamiento en las esferas públicas reconocidas como es el 
trabajo público remunerado.

Palabras clave: Ética empresarial, Género, Responsabilidad Social 
Empresarial. 

Abstract 
Corporate social responsibility with a gender perspective from an 
ethical perspectiveCorporate Social Responsibility (CSR) is presen-
ted as a proposal to extend corporate commitment not only to eco-
nomic pro8t and utility, but also to broaden the scope of welfare to 
the company’s stakeholders, such as customers, suppliers, civil society 
and workers. ?e spectrum of utility is extended not only to the eco-
nomic bene8t of the company, but also to the commitment to future 
generations in terms of ecology and social welfare with a sustainable 
character. ?e 8nal proposal of the paper is to exemplify the impor-
tance of CSR in the 8eld of gender social responsibility in the com-
pany, since the inclusion of women in working life has led to injusti-
ces with respect to the double or triple working day that women work 
both in the private sphere and in the public sphere. In the same way, 
there are cultural patterns that cause that in the work environment 
women’s dignity is violated through discrimination or sexual harass-
ment. It is necessary to eradicate stereotypes, patterns and/or beliefs 
in the so-called sexual division of labor, where it is believed that by 
“nature women are responsible for the work of social reproduction”, 
which undermines their position in recognized public spheres such 
as paid public work.

Key words: Business ethics, Gender, Corporate Social Responsi-
bility.
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Resumo
A responsabilidade social corporativa com uma perspectiva de gê-
nero a partir de uma perspectiva ética A responsabilidade social cor-
porativa (RSC) é apresentada como uma proposta para estender o 
compromisso corporativo não apenas ao lucro econômico e à utili-
dade, mas também para estender o escopo do bem-estar às partes 
interessadas da empresa, tais como clientes, fornecedores, sociedade 
civil e trabalhadores. O espectro de utilidade é estendido não apenas 
para o benefício econômico da empresa, mas também para o com-
promisso com as gerações futuras em termos de ecologia e bem-estar 
social com um caráter sustentável. A proposta 8nal do documento é 
exempli8car a importância da RSE no campo da Responsabilidade 
Social de Gênero na empresa, já que a inclusão da mulher na vida 
pro8ssional apresenta injustiças em relação à jornada dupla ou tripla 
de trabalho da mulher tanto na esfera privada como na esfera pú-
blica de trabalho. Da mesma forma, existem padrões culturais que 
fazem com que, no ambiente de trabalho, a dignidade da mulher seja 
minada pela discriminação ou pelo assédio sexual. É necessário erra-
dicar estereótipos, padrões e/ou crenças na chamada divisão sexual 
do trabalho, onde se acredita que por “natureza as mulheres são res-
ponsáveis pelo trabalho de reprodução social”, o que prejudica sua 
posição em esferas públicas reconhecidas, como o trabalho público 
remunerado.

Palavras-chave: Ética empresarial, gênero, responsabilidade social 
corporativa.
 
Introducción
Se resalta la propuesta de la escuela de Frankfurt de darle a la ética un 
valor de aplicación al mundo de la vida, especí8camente en el ámbito 
económico. El mundo empresarial pareciera estar distanciado de la 
ética por la construcción de discursos epistémicos que sobresaltan el 
valor de la ganancia de la plusvalía a la vida económica. Sin embargo, 
se destaca la tarea de incluir valores éticos al 8n de lucro del sistema 
empresarial y económico. El discurso y la lógica habermasiana pro-
ponen no solo incluir los valores éticos sino que sean estos los 8nes 
últimos de las empresas, de la economía en sus niveles macro y mi-
cro. Hechos actuales como el sobrecalentamiento global, el aumento 
incontrolable de la pobreza, la brecha desigualdad tanto en género 
como económica permiten observar que el camino que persigue el 
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lucro y la ganancia sin una perspectiva sostenible y sustentable no 
persigue los ideales de igualdad, justicia y libertad de la llamada mo-
dernidad. 

Autores que se adicionan a la escuela de Frankfurt como Ade-
la Cortina (1993, 2008, 2008 a), Domingo García (2004), González 
(2003)  entre otros, reconocen la necesidad de incluir la ética a la 
economía, negocios y empresa a través de  una ética procedimental 
que guíe a las empresas con valores no sólo competitivos con el 8n de 
maximizar sus utilidades a largo plazo sino de maximizar el bienestar 
de los involucrados con ella. La responsabilidad social empresarial 
con perspectiva de género es una extensión de una ética procedimen-
tal para incluir en las políticas de gestión administrativa una mirada 
de igualdad respetando las diferencias entre hombres y mujeres. 

Revisión de la literatura
La mirada de la ética en la economía y la empresa es abordada por 
autores como Apel a través de la teoría de la comunicación de Haber-
mas como re8ere Cortina (2008). La participación de la 8losofía es 
necesaria cuando se busca una transformación de las sociedades. Hay 
diversos 8lósofos (as) que hacen un llamado a pasar de la contem-
plación del mundo a la transformación. Como lo establece Cortina 
(2008) si los 8lósofos no han hecho hasta ahora sino contemplar el 
mundo, ha llegado el momento de transformarlo. La teoría tiene, pues, 
que abandonar su ancestral misión contemplativa y cumplir como cri-
tica su tarea emancipadora en una sociedad industrializada en lo que 
la humanidad está muy lejos de alcanzar ideales éticos universales.  

La perspectiva de la escuela de Frankfurt aborda términos como 
son la ética deontológica. Cortina (2008) re8ere que nos hallamos en 
el seno de una ética deontológica, que pretende marcar primero el ám-
bito de lo correcto y luego ya hablaremos-dentro de él- de lo bueno. 
Este deontologismo es contagioso y se extiende hoy a Rawls, Apel y 
los reconstructivistas de Erlagen. Pero eso sí, marcar los límites de lo 
correcto supone construir una ética cognitiva que responda a la tradi-
cional pregunta ¿Cómo podemos fundamentar normas morales?

Para responder a esta pregunta la ética kantiana nos pertrecha de 
un insuperable instrumento: La universalización. Aquella primera 
formulación del imperativo categórico, que nos impelía a considerar 
como moral una máxima solo si podía ser universalizada, sigue sien-
do válida (Cortina, 2008).
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Como señala Apel, en su Transformacion del Philosophie cuando 
pensamos en la recién ciencia ética en la moderna sociedad indus-
trial, nos encontramos con una situación paradójica. Por una parte, la 
necesidad de una moral universal vinculante para toda la humanidad, 
nunca había sido tan urgente, dadas las consecuencias planetarias de 
las ciencias en una civilización unitaria; las consecuencias técnicas de 
la ciencia tienen unas repercusiones tales para el obrar humano, que 
no es posible ya contenerse con normas regulativas de la convivencia 
en grupos pequeños. Pero, distinguiendo en relación con los efectos 
del obrar entre microámbito (familia, pareja, vecindad), mesoámbito 
(política nacional) y macroámbito (destino de la humanidad), com-
probamos que las normas morales todavía  acentúan el ámbito míni-
mo. Re8ere Cortina (2008 a) que  del macroámbito se ocupan unos 
pocos iniciados (Cortina, 2008 a)

El ámbito económico es un terreno que pareciera áspero para la 
inclusión de la ética procedimental, sin embargo hay que identi8car 
como lo establece Cortina (1993)  que la economía no es moralmente 
neutral como no lo es ninguna de las actividades humanas que tie-
nen incidencia social, porque todas ellas tienen un sentido social que 
deben satisfacer unas metas por as que cobran legitimidad social, y 
desde ellas es posible descubrir valores y principios peculiares. En el 
caso del mundo de la empresa y la economía,  valores como la equi-
dad, la e8ciencia, la calidad, la competitividad o la solidaridad son 
necesarias, a lo que  Cortina (1993) re8ere que:

1.- La actividad económica es indisociable de la moralidad, por-
que es una dimensión de una teoría de la sociedad 

La actividad económica de una sociedad consiste  en esencia en la 
cooperación productora y la distribución para el consumo de la produc-
ción y esta actividad ha de realizarse a través de unos cauces instituciona-
les, cuya organización permite un ejercicio ordenado de la misma. Ahora 
bien, esta actividad no está desligada del resto de las tareas sociales, sino 
que hunde sus raíces en la dimensión social, uno de cuyos ingredientes 
esenciales está constituido por las concepciones morales y las institucio-
nes jurídicas inFuidas por ellas. Por eso  a la altura de nuestro tiempo, 
habida cuenta del grado alcanzado de conciencia moral  social, cabe decir 
que el progreso económico ha de ser a la vez técnico y social; progreso en 
la mejora de las condiciones materiales de vida y en una regulación de la 
cooperación productora y la distribución que se acerquen lo más posible 
a la realización de ideales de libertad, justicia, igualdad y paz.
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2.- En este mismo sentido se extiende la convicción de que es ne-
cesaria una teoría compartida de la justicia distributiva para poder 
cohesionar a los individuos de nuestras sociedades, entendidas como 
sistema de cooperación y no de conFicto. Y en esta tarea se emplean 
autores de la talla de Bell o Rawls, Lyotard o Walzer, Apel, Habermas 
o Barber, Kolowski o Ulrich.

3.- Que la racionalidad económica, en su funcionamiento concre-
to y situado no es amoral: los modelos económicos, sobre todo en sus 
aplicaciones concreta, son más o menos morales o inmorales, pero 
nunca amorales. (Cortina, 1993, pag. 264)

Legitimación de la voluntad a través  
de normas morales y jurídicas 
Al involucrar la ética a la vida económica y empresarial, es necesario 
el establecimiento de compromisos por parte de las empresas hacia la 
búsqueda de principios de igualdad, justicia y libertad de forma uni-
versal, cuyo 8n sean los interesados en las empresas y no los medios 
para obtener más utilidad o ganancia, pareciera utópica, sin embargo 
el transcurso de la historia de las sociedades ha mostrado fraudes, 
contaminación irrevertible, aumento de la brecha de desigualdad en-
tre naciones que genera pobreza , que precisan la necesidad de esta-
blecer compromisos por parte de la empresa con la sociedad y con 
generaciones futuras. 

En este mismo ámbito Cortina (2008) señala el valor del compro-
miso y con ellos se reitera la importancia de establecer compromisos 
empresariales en donde se debe consensuar a los involucrados que es 
lo que esperan de la relación entre la empresa y ellos.

Claro que no cualquier acuerdo vale como síntoma de una vo-
luntad universal, porque hay acuerdos que resultan del equilibrio del 
poder, y más que consensos, tendríamos que llamarlos compromisos. 
No son los compromisos, sino los consensos alcanzados en determi-
nadas condiciones, los que expresan la universalidad de la voluntad. 
Por eso el ético tiene por primordial tarea examinar esas condiciones 
formales, esos procedimientos, que llevan a un verdadero acuerdo y 
legitiman. Por tanto una norma como moral. Y con esto queda acla-
rado porque a la ética discursiva hemos denominado formal y en 
otras ocasiones la llamaremos procedimental; porque  no le importa 
el contenido de las normas, sino la forma de legitimarlas, el proce-
dimiento por el que podemos declararlas válidas y no solo vigentes 
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(Cortina, 2008, pág. 155-156). Así por ejemplo, el procedimiento le-
gitimador a juicio de Habermas es justi8cando a la vez normas mora-
les y jurídicas, los compromisos empresariales respecto a la equidad 
de Género deberían emanar  desde el consenso de los involucrados 
hasta la aplicación de las leyes que instan a una equidad de género en 
el ámbito laboral.

Separar moral y derecho – es a juicio de Habermas la misma fun-
ción (recomponer la intersubjetividad rota). La moral queda en la 
vida privada, el derecho se positiva y la vía publica queda en manos 
de los expertos en política y en economía. Normas morales y jurídi-
cas se equiparan en la ética del discurso y tienen por tarea resolver 
los conFictos, restablecimiento una intersubejtividad rota (Cortina, 
2008, pág. 156).

Responsabilidad Social Empresarial
Para avanzar con el concepto  de una Responsabilidad Social Corpo-
rativa o llamada Empresarial, es necesario romper viejos tópicos de la 
empresa que señala Cortina (1993), por ejemplo: 

1.- Para hacer negocios es preciso olvidarse de la ética común y 
corriente, porque los negocios tienen sus propias reglas de juego, re-
gidas por una ética propia.

2- La misión de la empresa consiste en maximizar bene8cios, en 
términos de dinero, prestigio y poder, de suerte que es ésta una gue-
rra en la que cualquier medio es bueno si conduce al 8n, el negocio 
es el negocio.

3.- La ética debe limitarse en la empresa a unos mínimos, que en 
la realidad coinciden con el cumplimiento de la legalidad y la suje-
ción a las leyes del mercado. La empresa debe, por tanto preocuparse 
de ganar dinero, que ya los mecanismos del mercado y los poderes 
públicos se preocuparían de las cuestiones sociales imponiendo las 
leyes adecuadas. (Cortina, 1993, pág. 267)

La empresa es considerada desde esta perspectiva como una mer-
cancía de la que el propietario, el accionista, dispone libremente; es 
en de8nitiva solo “un paquete de acciones” que, como tal, se compra 
y con el que se puede hacer cuanto se quiera, ya que en ella todo es 
cuestión de precio. “el dinero es el 8n, la cosas son los medios”. De 
donde se sigue como consecuencia lógica que los colaboradores han 
de ser tratados como producto de un capital, como una mercancía, en 
el seno de una empresa considerar como un bien comercial (no tanto 
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como una comunidad), que el papel de la empresa en materia de edu-
cación y formación profesional tiene que ser el menos responsable 
posible, y que en este modelo el futuro queda sacri8cado al presente 
deliberadamente (Cortina, 1993, pág. 267-268)

Como señala De la Torre (2009), los cambios que se vienen pro-
duciendo en el entorno mundial de las empresas han derivado en una 
apertura de las empresas han derivado en una apertura de las empre-
sas a su entorno, con un cambio profundo del paradigma empresarial 
que ha conllevado la aplicación de la teoría socioeconómica de los 
Stakeholders, elaborada por Milton Freeman (1984) en su libro Stra-
tegic Management.A Stakeholder Approach que desarrolla la idea de 
que las empresas operan cada vez en ambientes más complejos y han 
de cubrir objetivos que afectan a más grupos de interés (stakehol-
ders).

Responsabilidad social empresarial
Nace así y se desarrolla el concepto de Responsabilidad Social Cor-
porativa (RSC) o señalada por otros autores como Responsabilidad 
Social Empresarial (RSE) que plantea que las empresas deben con-
tribuir al bienestar de la   sociedad porque tiene responsabilidades 
que van más allá de la maximización del bene8cio corto (De la Torre, 
2009, pág. 15).

La responsabilidad deriva de nuestra posibilidad para hacer algo, 
es decir, cuando alguien está capacitado para entender, plani8car, 
actuar y juzgar, así como si posee los conocimientos y el potencial 
de realización, tanto como la cali8cación exigida. Hay varios factores 
que inFuyen en nuestra capacidad física, de autoridad y de conoci-
miento (RauOet, 2012, pág. 22)

a) La capacidad física, o de recursos, está determinada por la habi-
lidad física y por los recursos materiales de que se disponga. 

b) La capacidad de autoridad, o de poder, comprende la inFuen-
cia que tenemos derivados de la posición social. Tanto a nivel macro 
como a nivel de la organización, quien está muy arriba en la jerarquía 
de mando posee más poder para conseguir que se hagan las cosas. 

c) La capacidad de conocimiento es el tercer elemento central de 
la responsabilidad. Sin conocimiento no puede haber responsabili-
dad, mientras que a mayor conocimiento mayor responsabilidad. Si 
una persona desconoce el daño que produce un producto o una ac-
ción no se le puede exigir responsabilidad por ello.
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Enfoques de la Responsabilidad Social Empresarial
Para de la Torre (2008), la delimitación de las fronteras del concepto 
de responsabilidad social corporativa siempre ha sido un tema delica-
do. El concepto tiene su origen en estados unidos, a nivel académico 
en los estudios de Kenett Andrews en el marco de la estrategia empre-
sarial y avanza en torno a dos visiones inicialmente antagónicas a las 
teorías de Milton Friedman que limitaban la responsabilidad empre-
sarial  a la obtención de un bene8cio económico, el cumplimiento de 
las leyes, y el pago de impuestos y las teorías de Porter y Kramer que 
recogen cuatro enfoques de la responsabilidad empresarial:

1.- Enfoque moral (que establece la necesidad de hacer o dejar de 
hacer a partir de ciertos principios éticos

2.- Enfoque de sostenibilidad (que enfatiza la responsabilidad am-
biental)

3.- Enfoque de licencia para operar (que se justi8ca por la necesi-
dad de las empresas de cumplir una serie de requisitos para ejecutar 
sus actividades 

4.- Enfoque de la reputación (porque las empresas obtendrán su 
RSC una mejor imagen y una mayor fortaleza de sus marcas y por 
tanto de su valor en bolsa) (De la Torre, 2008, pág. 15-16)

La responsabilidad Social de Género (RSG): Un nuevo modelo 
por armar

Ante los enfoques de la Responsabilidad Social empresarial, se 
presentan tendencias a desarrollar, una de ellas es la Responsabilidad 
Social de Género (RSG)  el cual basada en Teorías Feministas y de 
estudio de Género pretenden coadyuvar a disminuir la brecha de la 
desigualdad de Género. De acuerdo con Larios-Gómez (2021): 

Los avances en la igualdad de género, entre hombres y mujeres en el mer-
cado laboral ha aumentado, aunque el empleo o las profesiones para las 
mujeres siguen “feminizadas” en actividades como la enfermería, la aten-
ción al cliente, el turismo o enseñanza. Recientemente, las mujeres em-
piezan a desenvolverse en una variedad de profesiones relacionadas con 
la administración, la dirección de empresas, la mercadotecnia, derecho, 
política, así como en áreas cientí8cas como la ingeniería, ciencia y tecno-
logía. Si bien el aumento de la participación de la mujer en el campo labo-
ral, así como en espacios sociales, económicos y laborales conquistados 
en Latinoamérica se debe a la universalización de la educación formal y 
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las diferentes acciones feministas de los últimos60 años, así como a los 
movimientos de identidad de género en los últimos 10 años en Colombia 
y en México (incluyendo sus perspectivas de equidad, igualdad, paridad, 
inclusión y diversidad de géneros), siguen sin presentar un verdadero 
impacto de equidad de género (Larios-Gómez, 2021, p. 10).

Las empresas responsablemente comprometidas promueven la 
igualdad real entre hombres y mujeres creando consensos internos 
y proponiendo estrategias que promuevan ésta igualdad, respetando 
de igual forma las normas jurídicas ya impuestas por la legislación en 
esta materia.

Metodología
Se presenta una interpretación epistémica de la teoría postkantiana 
respecto a la ética empresarial con una mirada social. Para ello se 
recurre a bibliografía de 8lósofos procedimentales para dar cuenta 
de la necesidad de incorporar la ética a escenarios empresariales. Es-
pecí8camente se hace un abordaje teórico de la perspectiva de géne-
ro abordada en la gestión empresarial. Particularmente se realiza un 
análisis de las políticas de igualdad de género de países como es el 
caso de España y México con la 8nalidad no de hacer comparacio-
nes sino vincular la necesidad de contar con políticas de género que 
impacten en el mundo empresarial a través de diversos organismos y 
legislaciones y permitan tener una igualdad de oportunidades. Para 
ello se interpretaron teorías comunicativas de la escuela de Frankfurt 
resaltando la mirada postkantiana de la universalidad de los 8nes éti-
cos en ámbitos empresariales. 

Resultados
Se realizó un análisis del marco legal de la igualdad de género de paí-
ses como España Y México no para comparar sino para identi8car las 
posibles similitudes de desigualdades de género en la participación 
de las mujeres en escenarios públicos como es el trabajo remunerado 
entre ambos países.

En España se encuentra vigente la ley Orgánica 3/2007, de 22 
de marzo, para la igualdad efectiva de mujeres y hombres (LOI), en 
cuanto disposición que comprende el marco político-normativo de la 
igualdad efectiva entre mujeres y hombres. El objetivo general de la 
L.O.I.  implica una solución a un mandato constitucional que busca 
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la igualdad real y efectiva,  debiendo reconocer la igualdad formal o 
igualdad ante la ley, ante este reto se  puede a8rmar  que han existido 
avances  en materia jurídica y legal respecto de la igualdad- justicia 
y libertad sin embargo aún perduran mecanismos de poder que no 
permiten llegar a estos derechos universales, la injusticia sigue vigen-
te en las relaciones dentro de la esfera privada que inhiben la inclu-
sión de las mujeres de forma equitativa en la esfera pública. 

El principio de igualdad de trato entre mujeres y hombres pro-
puesta en la LOI pretende tener un enfoque transversal que abarque 
las diferentes esferas políticas, sociales, económicas y culturales, reco-
nociendo una equidad con una perspectiva de género.

De igual forma la LOI trata de disminuir la discriminación directa 
e indirecta por razón de sexo, en donde es difícil enmarcar hasta don-
de llega la discriminación directa o indirecta por razón de sexo, ya 
que dentro de las relaciones en las diversas esferas pública y privada 
aún existen relaciones de poder de las que no se tiene conciencia por 
el hecho de estar revestidos de estereotipos o creencias.

Por eso para evitar la discriminación directa o indirecta por razón 
de sexo debe ser abatida primero con legislaciones que busquen la 
igualdad efectiva y real  pero de igual forma requiere una educación 
de valores que busquen la corresponsabilidad en labores y de recono-
cer la dignidad sobre todo de las personas no importando  su sexo.

La LOI pretende legislar sobre  el acoso sexual y el acoso por ra-
zón de sexo, en donde el primero se entiende como  los comporta-
mientos verbales o físicos de naturaleza sexual que ya sea que tenga la 
intención o el propósito o produzca el efecto de atentar en contra de 
la dignidad de una persona en particular cuando se crea un entorno 
intimidatorio, degradante u ofensivo, es decir hay una persona que 
utiliza diversos comportamientos de naturaleza sexual logra atentar 
la dignidad de otra persona, por lo tanto la puede intimidad, degra-
dar u ofender, y en el acoso por razón de sexo se considera cualquier 
comportamiento realizado en función del sexo  de una persona con el 
propósito o efecto de atentar contra su dignidad y de crear un entor-
no intimidatorio, degradante u ofensivo, es decir cuando una persona 
realiza actividades que atentan contra la dignidad de otra persona 
solo por el hecho de que la otra persona es representativa de deter-
minado sexo. 

La LOI ha creado acciones positivas que ayudan a acercar las le-
yes generales a los procedimientos en acciones más concretas para 
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disminuir dichos actos y llegar a una igualdad real, ahora bien dichas 
acciones varían,  y no por ello son más o menos importantes, el tener 
acciones positivas se dan la pautas a seguir cuando no existen accio-
nes en las leyes constitucionales.

Reglamentación en la LOI en el ámbito de las  
relaciones laborales en España
Existen medidas especí8cas, aplicadas y para facilitar la acción, den-
tro de las especí8cas se encuentran:

a) Aumentar la participación y permanencia de las mujeres en el 
mercado de trabajo y avanzar en la igualdad efectiva entre hombres 
y mujeres. Es necesario fomentar la igualdad en porcentajes de par-
ticipación pero de igual forma hay que cuidar la forma en que acce-
den las mujeres en las esferas públicas laborales evitando las dobles 
jornadas. 

b) Potenciar el potencial de negociación colectiva para propiciar 
avances en materia de igualdad de oportunidades en las empresas. 
El diálogo entre las partes como son la empresa y los empleados (as) 
permite conocer puntos de mejora en las interrelaciones laborales.

c) Mejorar la conciliación de la vida personal, familiar y laboral 
de los trabajadores y trabajadoras, favoreciendo una mayor participa-
ción de los padres en el disfrute de estos derechos, para, de esta forma 
compartir responsabilidades familiares. Accediendo al disfrute de las 
esferas privadas y de ocio contribuye a crear una sociedad autorreali-
zada en todos los aspectos familiares y laborales por ejemplo.

d) Incorporar al derecho nacional la directiva 2002/73 CE, del 
parlamento Europeo y del consejo, relativa a la aplicación del prin-
cipio de igualdad en lo que se re8ere al acceso del empleo, a la for-
mación de profesionales y a la condición de trabajo. El pertenecer a 
una comunidad europea permite incorporarse con estándares comu-
nitarios pactados que permiten llegar a una igualdad comprometida 
a nivel macro.

En la LOI  vale la pena citar una acción para facilitar la concilia-
ción; la cual es la creación de un permiso retribuido de paternidad 
de 15 días interrumpidos, ampliable en cada parto, adopción o aco-
gimiento múltiple en 2 días más por cada hijo/a a partir del segundo. 
Dicha acción permite fomentar la corresponsabilidad entre el hombre 
y la mujer, fomentando en una educación no formal que las tareas del 
cuidado no corresponden únicamente a la mujer así como el cuidado 
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de personas que requieren atención en el hogar como son los adultos 
mayores y los niños. En muchas ocasiones la mujer por la naturaleza 
así dada socialmente le corresponde igual la tarea de cuidado y pro-
tección como si se tratara de un niño del esposo. Estos son los com-
portamiento heredados culturalmente y que se deben concientizar en 
ello y promover el cambio aunado a las acciones positivas permiten 
un mayor apoyo a las mujeres para no tener todo el peso sobre ellas.

Por lo que se re8ere al ámbito mexicano destacan las siguientes 
reglamentaciones en materia laboral.

Las políticas conciliatorias en el contexto mexicano
El esfuerzo en la protección del derecho por la igualdad en la participa-
ción de las mujeres en el trabajo remunerado, ha sido considerado im-
portante por organizaciones tales como la Organización Internacional 
del Trabajo13(OIT), destacando el convenio 156 en su artículo 3:

Con miras a crear la igualdad efectiva de oportunidades y de trato 
entre trabajadores y trabajadoras, cada miembro deberá incluir entre 
los objetivos de su política nacional el de permitir que las personas 
con responsabilidades familiares que desempeñen o deseen desem-
peñar un empleo ejerzan su derecho a hacerlo sin ser objeto de dis-
criminación y, en la medida de lo posible, sin conFicto entre sus res-
ponsabilidades familiares y profesionales. 

La OIT ha establecido convenios importantes en búsqueda de la 
igualdad de oportunidades para hombres y mujeres destacando: 

a) Núm. 100 Igualdad de remuneración (1951) Establece el prin-
cipio de la igualdad de remuneración y de prestaciones entre las mu-
jeres y los hombres por un trabajo de igual valor. b) Núm. 111 Dis-
criminación (empleo y ocupación) (1958) Prevé la adopción de una 
política nacional destinada a eliminar toda discriminación en mate-
ria de empleo, formación y condiciones de trabajo que esté basada en 
motivos de raza, color, sexo, religión, opinión política, ascendencia 
nacional u origen social, y a promover la igualdad de oportunidades 
y de trato.

Sin embargo en su aplicación aún existen discrepancias entre las 
legislaciones propuestas y su aplicación. En el caso particular de Mé-

13. La OIT fue creada en 1919 por el Tratado de Versalles a la par de las Naciones 
Unidas. Dentro de sus objetivos principales se encuentran crear mayores oportuni-
dades para las mujeres y los hombres que aseguren un empleo digno
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xico, existen legislaciones que regulan la igualdad de oportunidades 
sin distinción de sexo, raza u otras particularidades, no obstante el 
aspecto de la conciliación de la vida familiar con la vida privada sigue 
siendo un tema por abordar en las políticas públicas en nuestros días. 
Así, podemos observar que la Constitución Política de los Estados 
Unidos Mexicanos14 en su art. 1 último párrafo, re8ere:

Queda prohibida toda discriminación motivada por origen étnico 
o nacional, el género, la edad, las discapacidades, la condición social, 
las condiciones de salud, la religión, las opiniones, las preferencias  
sexuales, el estado civil o cualquier otra que atente contra la dignidad 
humana y tenga por objeto anular o menoscabar los derechos y liber-
tades de las personas.

Dentro de la carta magna el art. 4 establece la no distinción entre 
varón y mujer ante la ley. El art. 123 de la citada Constitución  en la 
fracción  V señala el derecho al descanso obligatorio para las mujeres 
en fechas cercanas al parto, como se observa en el siguiente párrafo:

Las mujeres durante el embarazo no realizarán trabajos que exijan un 
esfuerzo considerable y signi8quen un peligro para su salud en relación 
con la gestación; gozarán forzosamente de un descanso de seis semanas 
anteriores a la fecha 8jada aproximadamente para el parto y seis semanas 
posteriores al mismo, debiendo percibir su salario íntegro y conservar su 
empleo y los derechos que hubieren adquirido por la relación de trabajo. 
En el período de lactancia tendrán dos descansos extraordinarios por 
día, de media hora cada uno para alimentar a sus hijos.

De igual forma, la fracción VII del artículo antes citado re8ere a 
la no distinción en el salario a percibir por concepto de sexo o na-
cionalidad. Si bien dichos artículos constitucionales protegen la no 
discriminación podemos observar la ausencia del fomento de la co-
rresponsabilidad en el ejercicio del cuidado de la prole. Como podre-
mos observar posteriormente hay países con licencias de paternidad 
en lo que concierne al trabajo de reproducción social y que mues-
tran el esfuerzo del Estado por legislar respecto a la conciliación de 
la vida familiar y laboral. La Ley Federal para Prevenir y Eliminar la 
Discriminación (2020) en su art. 1º establece  el carácter público y 

14. Con la última reforma publicada en el Diario O8cial de la Federación el 29 de 
enero de 2016
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de interés social de la ley estableciendo como  principal objetivo «el 
prevenir y eliminar todas las formas de discriminación que se ejerzan 
contra cualquier persona en los términos del Artículo 1 de la Consti-
tución Política de los Estados Unidos Mexicanos, así como promover 
la igualdad de oportunidades y de trato». 

En la fracción III se conceptualiza el término de discriminación: 

Para los efectos de esta ley se entenderá por discriminación toda distin-
ción, exclusión, restricción o preferencia que, por acción u omisión, con 
intención o sin ella, no sea objetiva, racional ni proporcional y tenga por 
objeto o resultado obstaculizar, restringir, impedir, menoscabar o anular 
el reconocimiento, goce o ejercicio de los derechos humanos y libertades, 
cuando se base en uno o más de los siguientes motivos: el origen étnico 
o nacional, el color de piel, la cultura, el sexo, el género, la edad, las disca-
pacidades, la condición social, económica, de salud o jurídica, la religión, 
la apariencia física, las características genéticas, la situación migratoria, el 
embarazo, la lengua, las opiniones, las preferencias sexuales, la identidad 
o 8liación política, el estado civil, la situación familiar, las responsabilida-
des familiares, el idioma, los antecedentes penales o cualquier otro moti-
vo; También se entenderá como discriminación la homofobia, misoginia, 
cualquier manifestación de xenofobia, segregación racial, antisemitismo, 
así como la discriminación racial y otras formas conexas de intolerancia.

Las medidas de nivelación, de inclusión y acciones a8rmativas 
propuestas por esta ley son importantes para disminuir las brechas de 
género sin embargo aún falta recorrer un largo camino de igualdad 
en la participación pública y privada con una verdadera autonomía 
de acción. Según el artículo 15 Ter. de la LFPPED las medidas de 
nivelación son «aquellas que buscan hacer efectivo el acceso de todas 
las personas a la igualdad real de oportunidades eliminando las ba-
rreras físicas, comunicacionales, normativas o de otro tipo, que obs-
taculizan el ejercicio de derechos y libertades prioritariamente a las 
mujeres y a los grupos en situación de discriminación o vulnerabili-
dad». Un ejemplo es la fracción VIII del artículo 15 Quáter como es la 
«Creación de licencias de paternidad, homologación de condiciones 
de derechos y prestaciones para los grupos en situación de discrimi-
nación o vulnerabilidad». 

Las medidas de inclusión que propone la LFPPEDM, según el ar-
tículo 15 Quintus son «aquellas disposiciones, de carácter preventivo 
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o correctivo, cuyo objeto es eliminar mecanismos de exclusión o dife-
renciaciones desventajosas para que todas las personas gocen y ejer-
zan sus derechos en igualdad de trato». Un ejemplo de aplicación es 
la propuesta en la fracción I del artículo 15 sextus: «la educación para 
la igualdad y la diversidad dentro del sistema educativo nacional».

Por su parte, las acciones a8rmativas, como establece el artículo 
15 séptimus de la citada ley son «las medidas especiales, especí8cas 
y de carácter temporal, a favor de personas o grupos en situación de 
discriminación, cuyo objetivo es corregir situaciones patentes de des-
igualdad en el disfrute o ejercicio de derechos y libertades, aplicables 
mientras subsistan dichas situaciones. Se adecuarán a la situación que 
quiera remediarse, deberán ser legítimas y respetar los principios de 
justicia y proporcionalidad». El artículo 15 Octavus de la misma ley 
re8ere a los espacios educativos, laborales y cargos de elección popu-
lar  como aquellos en los que las medidas a8rmativas favorecerán el 
acceso, permanencia y promoción a través de las llamadas porcenta-
jes o cuotas. Como hemos venido señalando en la presente tesis, estas 
medidas debieran incursionar en aquellos espacios privados como es 
la casa para promover la corresponsabilidad tanto de las parejas como 
del Estado y de la sociedad misma, tema que desarrollaremos con 
mayor amplitud posteriormente.

Las legislaciones que buscan la equidad de las mujeres y hombres 
han incluido la conceptualización de la perspectiva de género así  la 
Ley General para la igualdad entre Mujeres y Hombres (LGIMH)  ar-
tículo 5º Fracción VI la re8ere cómo:

El que se re8ere a la metodología y los mecanismos que permiten identi8-
car, cuestionar y valorar la discriminación, desigualdad y exclusión de las 
mujeres, que se pretende justi8car con base en las diferencias biológicas 
entre mujeres y hombres, así como las acciones que deben emprenderse 
para actuar sobre los factores de género y crear las condiciones de cambio 
que permitan avanzar en la construcción de la igualdad de género.

La transversalidad permite la aplicación de la perspectiva de gé-
nero a los diversos programas, políticas públicas con el alcance en los 
diversos rubros de las actividades económicas políticas y sociales por 
parte del Estado, así la fracción VI del artículo 5º. la re8ere como:
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Es el proceso que permite garantizar la incorporación de la perspectiva 
de género con el objetivo de valorar las implicaciones que tiene para las 
mujeres y los hombres cualquier acción que se programe, tratándose de 
legislación, políticas públicas, actividades administrativas, económicas y 
culturales en las instituciones públicas y privadas.

La participación del Gobierno Federal se encuentra regida por el 
artículo 12 de la presente ley a través de los planes nacionales como 
son la Política Nacional de Igualdad entre Hombres y Mujeres así 
como la incorporación en el Presupuesto de la Federación de las me-
didas de nivelación, de inclusión o  a8rmativas con una perspectiva 
de género para los 8nes de esta ley.  

Por lo que respecta al derecho fundamental a la no discrimina-
ción en ofertas laborales, puestos directivos, educación, organiza-
ciones sindicales, condiciones de trabajo el art. 34 propone acciones 
para evitar la segregación por razón de sexo además de la opción de 
conceder certi8cados de igualdad a las instituciones públicas o priva-
das que implementen acciones como son códigos de ética para evitar 
entre otros, el acoso sexual. 

La Ley Federal de Trabajo (2020)  en su artículo 3º. Fundamenta la 
no discriminación por conceptos como raza, sexo, religiones o con-
diciones sociales. Así el artículo 133 establece que queda prohibido a 
los (as)  patrones(as) negarse a aceptar trabajadores(as) por razón de 
su sexo o edad.

Por lo que se re8ere al trabajo de las mujeres en especí8co queda 
legislado por el título quinto de la presente ley, entre sus principales 
artículos destacan el art. 164 LFT que rige la igualdad de derechos y 
obligaciones entre mujeres y hombres. La maternidad es una condi-
ción que se protege en los artículos del 165 al 168 tratándose de la 
salud y del producto cuando existan condiciones insalubres, de tra-
bajo nocturno industrial, en horas extraordinarias, la exposición a 
productos químicos  o materias primas de riesgo. 

El art. 170 LFT señala los derechos de las madres trabajadoras, 
destacando los períodos de descanso de seis semanas antes y seis 
posteriores al parto como lo establece la fracción II. En el caso de la 
adopción de infantes disfrutarán de un descanso de seis semanas con 
goce de sueldo, posteriores al día en que lo reciban, como lo señala 
la fracción II Bis; Por lo que respecta al período de lactancia durante 
los primeros seis meses de vida del infante, se tendrá derecho a dos 
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reposos extraordinarios por día, de media hora cada uno, o a la re-
ducción de una hora de jornada de trabajo, percibiendo su salario 
íntegro según la fracción IV.

En México las políticas conciliatorias de los espacios domésticos o 
privados y los espacios públicos (laboral) aún se encuentran en etapas 
iniciales y más aún en la coyuntura neoliberal en donde se precariza 
el trabajo laboral, los derechos de las trabajadoras (es) se ven mer-
mados. El tema de políticas conciliatorias surge en la década de los 
setenta como producto de las luchas feministas en Europa (Colinas, 
2008, 2010). 

Pautassi (2007:85) re8ere que falta ingresar a la agenda pública 
acciones de conciliación del trabajo productivo con las responsabi-
lidades familiares ya que las «mujeres asumen en forma unilateral la 
responsabilidad sobre el cuidado». Por lo tanto consideramos que la 
conciliación de los tiempos en la esfera doméstica es de difícil reali-
zación. «Las mujeres terminarán recurriendo a otra mujer para lograr 
algún arreglo» (Pautassi, 2007: 87). 

Más aun debido a la coyuntura de Fexibilización y precarización 
de las condiciones contractuales los derechos ganados hace que no se 
puedan acceder a servicios de guarderías, comedores comunitarios, 
recayendo en lo que algunas autoras como Pérez (2010) denomina 
crisis de cuidados y que hemos abordado anteriormente.  

Colinas (2008) presenta un cuadro comparativo de las políticas 
conciliatorias de México con otros países, dejando al descubierto la 
falta de políticas que promuevan la corresponsabilidad del trabajo de 
reproducción social, en lo que se re8ere al trabajo de cuidados en el 
ejercicio de la paternidad (ver anexo IV).

Las políticas de conciliación de los espacios en México aún se en-
cuentran en la fase de secuenciación (uno de las tres clasi8caciones 
que realiza Durán (2004), fase que incluye licencias laborales o deter-
minadas jornadas Fexibles), las otras dos clasi8caciones que realiza 
Durán son la denominada derivación, como son los subsidios para 
el trabajo de cuidado, y la de promoción de cambio cultural, cuyo 
ejemplo ilustrativo es la licencia de paternidad.

Las políticas conciliatorias del trabajo público y privado se ha-
cen necesarias en el ámbito académico y de investigación en donde 
las mujeres realizan triples jornadas.   Navarro y Pacheco (2014:82) 
señalan: 
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El acceso a la educación y el ingreso al mercado laboral han traído consi-
go una doble o triple carga laboral para las mujeres; ellas empezaron a sa-
lir del ámbito privado, pero no hubo un «contrato social» o, al menos «un 
arreglo», para que alguien realizara ese trabajo doméstico que debería ser 
abandonado por las nuevas actividades; así, se mantuvo esa actividad del 
ámbito privado a la que se le agregaron las nuevas. 

En México existen diversas leyes y reglamentos considerados en 
la escena laboral en la búsqueda de la conciliación de los espacios pú-
blicos y privados, sin embargo no son su8cientes para disminuir las 
dobles y triples jornadas, ni mucho menos para promover la paterni-
dad corresponsable o la corresponsabilidad en la labor del trabajo de 
reproducción. 

Discusión
La sociedad ha decidido que la mujer trabaje y que haya familias de 
doble ingreso y una de sus principales preocupaciones es demandar 
un mercado laboral abierto a mujeres y hombres con igualdad de 
oportunidades de inserción, promoción y avance de sus trayectorias 
profesionales (De la Torre, 2009, pág. 89)

Así, las empresas que involucran en sus políticas la integración de 
la mujer presentan una visión innovadora para las demás empresas, 
con ello fomentan la estructura de poder y liderazgo que permiten 
una mayor equidad y que se desarrollen habilidades y aptitudes no 
aprovechadas por estereotipos o creencias en razón de sexo. 

Es de suma importancia crear culturas corporativas en donde se 
atiendan de forma legal lo establecido por  la Ley de Igualdad de 2007 
(LOIMH) (España) y  La Ley Federal para Prevenir y Eliminar la Dis-
criminación (México) con acciones positivas que permitan transfor-
mar la participación de la mujer en los escenarios laborales con una 
mayor equidad y justicia, ya que al crearse mecanismos en la empresa 
que permita identi8car problemas como son el acoso sexual, las dis-
criminaciones por razones de sexo, el desarrollo de habilidades este-
reotipadas para el otro sexo, crearan un valor agregado de la empre-
sa, contribuyendo a un bienestar colectivo tanto del empleado como 
de la misma empresa como ente cultural pudiendo trasladarse estas 
prácticas a otros escenarios como es la esfera privada como se había 
mencionado anteriormente la aplicación de la ética procedimental en 
ciertos ambientes crea un “buen contagio” hacia la sociedad. 
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Como re8ere De la Torre (2009, pág. 90-91), la responsabilidad 
social de género puede ser un virus benigno que se instale en el ADN 
de las empresas con la dosis y velocidades adecuadas a las caracterís-
ticas de cada sector y empresa y cumpla varios objetivos, entre ellos:

a) Cumplir la ley y eliminar riesgos reputacionales.
b) Mejorar la ley con la apertura del enfoque de género en las pla-

taformas de dialogo con los grupos de interés (accionistas, inversores, 
empleados, reguladores, clientes, comunidades locales, etc).

c) Conseguir una cultura empresarial libre de discriminaciones y 
de facilitación de entornos de promoción de igualdad real y efectiva 
de oportunidades entre mujeres y hombres y cuarto posicionar.

d) Posicionar a la compañía como empresa socialmente respon-
sable desde una perspectiva de género protegiendo y mejorando el 
acceso a más y nuevos clientes y mercados y a nuevas oportunidades 
de negocio.

A continuación se presentan las fases de la responsabilidad social 
de género en la empresa propuesta por De la Torre y Marurí (2009), 
lo cual en realidades latinoamericanas es aplicable para el logro de las 
normas de igualdad propuestas en territorios como es el mexicano.

Fases de la responsabilidad Social de Género en la Empresa

Fuente: De la Torre y Marurí. (2009). La responsabilidad  
Social de Género en la Empresa.  
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Como señala Echeverria (2006) desde el enfoque de la Respon-
sabilidad Social de Género   la empresa debe ser concebida como un 
“microcosmos”, cuya apertura al entorno exige integrar las preocu-
paciones sociales, económicas y medioambientales, también debe 
integrar las preocupaciones inherentes  a la evitación de discrimina-
ciones y las facilitaciones de entornos de equidad laboral (De la Torre, 
2009:92)

El desarrollo de las dimensiones interna y externa de la responsa-
bilidad social de género, permite visibilizar de un lado, en la dimen-
sión interna, la rentabilidad que puede conllevar el aprovechamiento 
real del talento masculino y femenino en una organización además 
de la lógica interna vinculada con la realización de políticas de igual-
dad de oportunidades por convicción, con mayor fundamento en la 
ética empresarial como principio moral ( y no por la exigencia legal) 
y de otro en la dimensión externa la vinculación con la reputación 
como empresa socialmente responsable desde un enfoque de género 
y con el acceso a nuevos productos y servicios especialmente  en el 
entorno de las cláusulas de género que empiezan a promocionarse en 
contratos públicos pero también en su relación con el mejor posicio-
namiento ante clientes a través del consumo responsable cuando va-
loran el comportamiento ejemplar de las empresas con la promoción 
de la igualdad real de oportunidades y el desarrollo de enfoques de 
género. (De la Torre, 2009:92)

Dimensión interna y extensa de la Responsabilidad Social de Género
Interna Externa 

Motivación: 
Estratégica e 
instrumental

La RSG como parte de una cul-
tura orientada a los resultados 

con contribución de ambos 
géneros

Rentabilidad de la RSG: aprove-
chamiento del talento masculi-

no y femeninos

La RSG como atribu-
to de la reputación: 
acceso a distintivo 
empresariales de 

igualdad, posiciona-
miento ante clientes, 

empresas respon-
sables en clave de 

género.
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Motivación: 
Intrínseca

La RSG como principio moral; 
ser ético, hacer lo correcto, evi-
tar discriminación y promover 
la igualdad real y efectiva entre 

hombres y mujeres

La RSG como forma 
de evitar situaciones 
conFictivas y riesgos: 

cumplir la ley de 
igualdad

“Licencia para 
acceder a nuevos 

productos, servicios y 
mercados” (Clausulas 

sociales de género 
como criterios de va-
loración para acceder 
a la adjudicación de 
contratos públicos.

Fuente: De la Torre y  Marurí P (2009).  
La responsabilidad Social de Género en la Empresa.   

 Pirámide de la Responsabilidad Social de   
Género; adaptación del modelo de Carroll

Fuente: De la Torre y Marurí (2009). La responsabilidad  
Social de Género en la Empresa.  
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Por lo tanto, señala De la Torre (2009), la  RSG, al igual que la 
RSE, no se agota en las relaciones de la empresa con sus empleados y 
sindicatos sino que alcanza a otros grupos de interés por lo que tiene 
un enfoque más amplio. Lo que si resulta indiscutible, más allá de las 
políticas o prácticas elegidas o del presupuesto disponible en cada 
empresa, es que la responsabilidad social de género debe formar parte 
de la estructura y de la estrategia de la empresa como una necesidad a 
cubrir y también como una oportunidad para crear valor y no como 
una mera ley (obligación) a cumplir.

A partir de esa de8nición de la responsabilidad social de género, 
que opera como marco teórico de referencia, las empresas pueden 
adoptar una mera posición reactiva y defensiva (la responsabilidad 
social de género de mínimos como integración obligatoria vinculada 
al mero cumplimiento de la ley y de los planes de igualdad) o una 
posición proactiva con búsqueda de valor de la perspectiva de género 
en el dialogo y mapa de relaciones con sus grupos de interés a través 
de una adecuada gestión (De la Torre, 2009).

El eje vertebrador de la responsabilidad social de género es, sin 
duda ,la igualdad de oportunidades “ hacia dentro” en relación a los 
empleados, pero una gestión inteligente puede abrir oportunidades 
para interrelacionar la diversidad de género con otras variables- edad 
o discapacidad que también cuentan con marcos regulatorios dife-
renciados- o para gestionar proyectos “hacia afuera” promocionando 
por ejemplo la igualdad de oportunidades desde acciones de promo-
ción de la educación y sensibilización de la opinión pública (De la 
Torre, 2009:95).

Conclusiones
La Responsabilidad Social de Género no puede considerarse como 
una moda cuyo 8n sea sólo el tener alguna certi8cación de la empresa 
para lograr el reconocimiento y con ello elevar su plusvalía, se con-
sidera que la incorporación de políticas, estrategias encaminadas a 
alcanzar la igualdad entre mujeres y hombres debe tener como 8n el 
desarrollo humano de los y las involucradas en la empresa desde el 
puesto de menor rango hasta los mandos directivos, el trato de no dis-
criminación por razón de sexo debe adherirse a la cultura empresarial.

Los compromisos que haga la Empresa en el campo de la igualdad 
de género no debe ser de tipo impositivo, por temor a las sanciones 
jurídicas porque ello crea un ambiente de no integración entre su per-
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sonal, no deben ser estrategias sólo de pluma y papel, sino deben ser 
compromisos hechos con la voluntad de fomentar un ambiente don-
de se respete la dignidad del personal, considerado de igual forma 
como stakeholders. Existen estereotipos, creencias mitos respecto a la 
división sexual del trabajo que deben ser arraigados desde el ámbito 
cultural, el crear una R.S.G. permite sembrar ideales de igualdad y 
justicia que en la práctica sean valorados como hechos que permitan 
crecer a la empresa hacia una responsabilidad consensuada entre sus 
involucrados.
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Incidencia de algunos grupos de  
interés en las pymes de Manizales

Incidência de alguns grupos de  
interesse em pmes em Manizales

Incidence of some interest groups 
 in pymes in Manizales

Carlos Alberto Franco Franco15 y 
Daniel Alejandro Toro Ocampo16

Resumen 
Los grupos de interés o stakeholders son personas o grupos de per-
sonas que buscan metas diferentes a los 8nes de los propietarios y 
accionistas, la consecución de sus metas por parte de los grupos de 
interés, está condicionada por los objetivos y el comportamiento de la 
organización. Al mismo tiempo, la conducta de los grupos de interés 
va a afectar la búsqueda de los objetivos de la empresa. El conFicto de 
interés surge porque es incompatible alcanzar los objetivos de todas 
las partes implicadas. Por ello, las metas 8nales de la empresa son 
el resultado de un proceso de negociación en el que se alcanza un 
punto de equilibrio. De esta forma, se establecen unos objetivos que 
integren a los participantes del mercado. Sin embargo, lo normal es 
que no todos los grupos de interés tengan el mismo peso, Así el gru-
po con mayor poder en la empresa condiciona el comportamiento y 
las metas de los demás grupos. Las Mipymes objeto de estudio, cuya 
ubicación está circunscrita a la ciudad de Manizales, generalmente, 

15. Carlos Alberto Franco Franco, Corporación Universitaria Minuto de Dios, 
cfrancofran@uniminuto.edu.co, Magister en Administración. Universidad Nacional 
Abierta y a Distancia
16. Daniel Alejandro Toro Ocampo, Corporación Universitaria Minuto de Dios, 
daniel.toro@uniminuto.edu, Magister en Administración. Universidad Nacional 
Abierta y a Distancia

capítulo 6
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no cuentan con la gestión de los grupos de interés, debido a la es-
casez de los recursos de las empresas que posiblemente puedan ser 
intervenidas, lo cual no permite alcanzar los objetivos propuestos en 
el tiempo; estas circunstancias van en detrimento de los intereses de 
los inversionistas y en consecuencia pueden desencadenar en el retiro 
del apoyo a los directivos de estas empresas. 

Palabras clave. Mipymes, responsabilidad social, grupos de inte-
rés, innovación, aprendizaje.

Abstract
Group of interest or stakeholders are people or groups of people with 
diCerent aims for the purposes of the owners and shareholders, this 
search for the company goals is conditioned by the objectives and 
8rm behavior. At the same time, the behavior of interest groups will 
aCect the achievement of business objectives. ?e conFict of interest 
arises because it is not possible to achieve the objectives of all parties 
involved. ?erefore, the ultimate objectives of the company are the 
result of a negotiation process in which an equilibrium is reached. 
However, it is normal that not all stakeholders have the same weight, 
so the most powerful group in the company determines the behavior 
and goals of the other groups. ?e MIPYMES in Manizales, subjects 
of the study, don’t have the presence of these groups, because organi-
zations are not interested, since the resources are limited, so it will be 
very diJcult to meet the objectives of all groups, and so the interest 
groups not satis8ed with the goals achieved may withdraw support 
to managers.

Keywords. Mipymes, social responsibility, interest group, innova-
tion, learning

Resumo
As partes interessadas são indivíduos ou grupos de indivíduos que 
buscam objetivos diferentes dos dos proprietários e acionistas. A 
realização de seus objetivos pelas partes interessadas é condicionada 
pelos objetivos e comportamento da organização. Ao mesmo tempo, 
o comportamento das partes interessadas afetará a busca dos objeti-
vos da empresa. O conFito de interesses surge porque é incompatível 
para alcançar os objetivos de todas as partes envolvidas. Portanto, os 
objetivos 8nais da empresa são o resultado de um processo de nego-
ciação no qual é alcançado um ponto de equilíbrio. Desta forma, são 
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estabelecidos objetivos que integram os participantes do mercado. 
Entretanto, é normal que nem todas as partes interessadas tenham 
o mesmo peso, de modo que o grupo com maior poder na empresa 
condiciona o comportamento e os objetivos dos outros grupos. As 
MPMEs em estudo, cuja localização é limitada à cidade de Manizales, 
geralmente não têm a gestão das partes interessadas, devido à escas-
sez de recursos das empresas que possivelmente podem ser interven-
cionadas, o que não permite alcançar os objetivos propostos a tempo; 
estas circunstâncias são prejudiciais aos interesses dos investidores 
e conseqüentemente podem levar à retirada do apoio aos gerentes 
destas empresas. 

Palavras-chave. MPMEs, responsabilidade social, partes interes-
sadas, inovação, aprendizagem.

Introducción
La presente investigación es el resultado de visitas a diferentes Mipy-
mes que tienen realmente una baja relación con sus grupos de interés, 
por el enfoque tradicionalista de su administración, la cual no permite 
procesos de transformación que conduzcan a cambios signi8cativos 
en materia de crecimiento económico y sostenibilidad en el tiempo.

Se parte de un concepto de innovación, donde la aceptación en el 
mercado de un nuevo producto es clave para considerarla como tal. Si 
las Mipymes desean innovar deben apoyar la capacitación a empleados 
y realizar alianzas estratégicas que conduzcan a escenarios más apro-
piados y articulados con una visión holista del mercado. En las visitas 
realizadas a 44 empresarios se formularon unas preguntas relacionadas 
con los grupos de interés, teniendo en cuenta variables tales como:

Relación o convenio de la empresa con la universidad; compromi-
so con la sociedad en términos de apoyar el medio ambiente: aquí se 
in8ere sobre el tipo de envase que se utiliza y los procesos de reciclaje 
utilizados; inclusión de las personas con discapacidad: esto mide la 
relación de la empresa con ONG´s que apoyan a dichas poblaciones; 
proceso de formación a los empleados y seguridad de estos. En el es-
tudio se hace mucho énfasis sobre todo en el equipo humano, el cual 
es el más valioso recurso de una empresa.

La población (universo) está representado por 50 Mipymes ubi-
cadas todas en la ciudad de Manizales. En la investigación se aplicó el 
método probabilístico utilizando muestreo aleatorio simple, donde la 
muestra arrojó un resultado de 44 Mipymes. La investigación es des-
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criptiva ya que busca desarrollar una representación del fenómeno en 
estudio a partir de sus propias características. Algunos resultados que 
genera el estudio son los siguientes:

• La relación entre Mipyme y Universidad es muy baja. Se limi-
ta a practicantes. El empresario es reservado para dar infor-
mación con 8nes investigativos, lo cual di8culta los estudios 
que expertos puedan realizar para solucionar sus problemas. 

• La relación entre clientes y empresa durante el proceso de 
post venta es bajo.

• El compromiso con el medio ambiente, desde el punto de vis-
ta del proceso de reciclaje es del 70%. 

• La relación con ONG´s cuyo objeto social está relacionado 
con el mejoramiento de la calidad de vida de los discapacita-
dos es apenas del 23%. 

• Los programas de formación son escasos para los empleados 
(36%), esta situación se presenta por que la implementación 
de estos cursos de capacitación aumenta los costos de la em-
presa, y estos quizá no se recuperan en su totalidad por que 
sus mismos empleados no replican sus conocimientos o emi-
gran a otras empresas con mejores condiciones salariales.

Revisión de literatura
Grupos de interés vs Pymes
El papel que juegan las pymes en el proceso de cambio tecnológico y 
su repercusión en el crecimiento económico ha estado sujeto a deba-
te desde hace años. Mientras autores como Galbraith han subrayado 
la importancia que las grandes empresas tienen para el crecimiento 
económico y su efecto impulsor del cambio tecnológico debido a su 
poder de mercado, otros como Schumaker (1982)17 han resaltado el 
papel del conjunto de Pymes que, gracias a una estructura más Fexible 
y dinámica que la de las grandes empresas, permiten la regeneración 
industrial de una forma más dinámica y contribuyen de forma im-
portante a la creación de empleo. Larios-Gómez (2021), describe que: 

Tanto en México, Colombia y Ecuador, como en las economías emergen-
tes en general, la mayoría de las empresas son MiPyME (micro, peque-

17.  Review. Ediciones Deusto: España. (74). 199. p.p. 62-66.
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ñas y medianas empresas), presentando las mismas características con 
pocos empleados, escaso capital y un propietario todólogo, que realiza la 
mayoría de las actividades empresariales (mercadotecnia, calidad, conta-
bilidad o la administración de compras y logística). La mayoría de ellas 
son empresas familiares, con una visión a corto plazo centrada en los re-
sultados y estrictamente a las ventas. Siendo los problemas más graves, la 
falta de experiencia en la administración del negocio y los conocimientos 
limitados del mercado, lo que generalmente provoca la disolución de la 
empresa. Por lo que deben ver hacia el futuro, plani8car y no centrarse 
solo en las ventas y la comercialización día a día. Recientemente, las em-
presas de todos los tamaños y en especial las MiPyME se han acercado 
a las instituciones educativas y a la investigación cientí8ca, para com-
prender mejor el comportamiento del consumidor, tanto en mercados 
tradicionales (presenciales) como en virtuales. (p. 106)

La experiencia de las pequeñas empresas colombianas indica, en 
realidad, que para ellas resistir y crecer es una tarea heroica, y que su 
lucha no sólo es en contra de las condiciones que impone el mercado, 
sino, sobre todo, en contra de los trámites, las regulaciones hostiles, 
los impuestos, el inadecuado acceso al 8nanciamiento, la falta de co-
nocimiento de las políticas públicas y de mecanismos de apoyo que 
no cumplen su cometido. Debido a sus altísimas tasas de mortali-
dad, las Pymes son, por excelencia, sobrevivientes. La competitividad 
se ha convertido en una condición necesaria para permanecer en el 
mercado, es decir, para sobrevivir. Para una mejor comprensión de 
los factores que determinan la supervivencia de las empresas, es nece-
sario conocer el entorno competitivo actual y los factores que inciden 
en la competitividad. Una de las aportaciones más relevantes es la 
de Porter, cuya concepción de la Competitividad de la empresa se 
basa en la teoría de la ventaja competitiva. Porter establece dos tipos 
principales de ventaja competitiva que aseguran la e8ciencia de una 
empresa: ventaja en costes y ventaja por diferenciación.

Según Melcalfe (1996), “una empresa es competitiva si puede pro-
ducir bienes y servicios de superior calidad o menor coste que sus 
competidores nacionales o internacionales”18. Las empresas desarro-

18. Gestión de los recursos tecnológicos / J. Morin, R.Seurat ; presen. de Antonio 
Golderos; pref. de Christian Marbach ; tr. por Juan Manuel García Vidal. Ed. Madrid, 
España: Fundación Cotec para la Innovación Tecnológica, 1998, c1998.



116 · Gestión y desarrollo de las organizaciones: 

llan esa capacidad para competir en un marco dinámico caracteri-
zado por una serie de factores que inciden en su comportamiento 
competitivo.

Este entorno está en constante proceso de cambio (cambios eco-
nómicos, cambios tecnológicos, cambios en la demanda, cambios en 
el sistema de producción, etc.). De los principales determinantes del 
entorno competitivo actual recogidos en la bibliografía, la globali-
zación de los mercados y los rápidos cambios tecnológicos aparecen 
entre los más importantes factores que afectan a la competitividad de 
las empresas, entre los que se encuentra, lógicamente, la innovación 
tecnológica.

Por ello es oportuno, en este momento, resaltar el concepto de 
innovación tecnológica. Quizás una de las de8niciones más acertadas 
sea la aportada por Schumpeter (1934)19, para quien “ la innovación 
consiste no sólo en nuevos productos y procesos, sino también en 
nuevas formas de organización, nuevos mercados y nuevas fuentes 
de materias primas”. Del mismo modo, Rothwell de8ne la innovación 
como “un proceso que incluye la técnica, el diseño, la fabricación y 
las actividades comerciales y de gestión implicadas en la venta de un 
nuevo producto o el uso de un nuevo proceso de fabricación o equi-
pamiento”.

Por su parte, M. Barceló, del I.C.T., entiende por innovación tec-
nológica “el producto, proceso o metodología que aparece en un mer-
cado determinado y que es aceptado por el mismo”. Es así como que 
el comportamiento innovador de una empresa está condicionado por 
una serie de elementos, tales como la estructura, los recursos 8nan-
cieros disponibles, el entorno, y el sector, ya que cada uno presenta 
unas condiciones de competencia que predeterminan sus posibles es-
trategias y establecen sus comportamientos tecnológicos (Rosegger, 
1986).

Metodología
• Población de Estudio

La población está compuesta por 50 Mipymes ubicadas en Manizales, 
Entendiéndose por  Mipyme « (micro, incluidas las Famiempresas, 
pequeña y mediana empresa), toda unidad de explotación económi-

19. Como Gestionar la Innovación en las Pymes, (2007) editorial: Netbiblo.s.l, la 
(coruña) – spain. Pag: 2.
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ca, realizada por persona natural o jurídica, en actividades empresa-
riales, agropecuarias, industriales, comerciales o de servicios, rural 
o urbana, que responda conjuntamente a los siguientes parámetros:

 Tabla 1
Descripción de instrumentos utilizados en la investigación

Mediana Empresa Pequeña Empresa Micro Empresa
Personal Entre 51 y 200  

trabajadores
Entre 11 y 50 
trabajadores

Menor o igual a 
10 trabajadores

Activos 
totales

De 100.000 a 610.000 
UVT

UVT = Unidades de 
Valor Tributario. Ley 

1111 de 2006. 
UVT para 2011 

$25.132

Entre 501 y 5000 
SMMLV

SMMLV 2011: 
$532.500

Menor a 500 
SMMLV, 

excluida la vi-
vienda

SMMLV 2011: 
$532.500

 
Las MIPYMES están reguladas por la ley 590 del 10 de julio de 

2000, la cual tiene por objeto promover el desarrollo integral de las 
micro, pequeñas y medianas empresas.20

• Diseño de la muestra
Para la selección de las Mipymes que conformarían la muestra, 

se aplicó  el  método probabilístico, utilizando un muestreo aleatorio 
simple, donde se escogieron al azar 44 MIPYMES; con lo cual,  todos 
los elementos (sectores de la economía)  que conforman la pobla-
ción (MIPYMES) contaron con igual  probabilidad de ser parte de 
la muestra tomada al azar. Para la selección de las MIPYMES sólo se 
tuvo en cuenta la facilidad para el acercamiento y la recopilación de 
datos del  investigador  como consultor de estas.

• Tamaño de la muestra
Se encuestaron un total de 44 Mipymes en la ciudad de Manizales.
Para el tamaño de la muestra se usó esta fórmula donde:
 
 
 

20. http://www.Mipymesfuturo.com/Mipymes.htm
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 Tabla 2. Datos utilizados para el cálculo de la muestra poblacional
N= 50 Número de posibles encuestados

Z= 1.96 Corresponde al nivel de con8anza de estudio del 95%

p= 0.5

Proporción de “individuos”, en nuestro caso Mipymes, que 
poseen la   característica de estudio, este dato generalmente 
es desconocido y se suele suponer que p=q, que es la opción 

más segura

q= 0.5 Proporción de “individuos”, en nuestro caso Mipymes, que 
NO poseen la característica de estudio

d: 0.05 Margen de error de del 5%

Tamaño de la muestra 44,343891
Numerador 48,02

Denominador 1,0829
N (Población) 50

Z 1,96
p 0,5
q 0,5

Margen de error 0,05
   

• Corte de la investigación
El estudio es cualitativo ya que se utiliza la herramienta explorato-

ria (encuesta) mediante la cual se recoge información pertinente para 
caracterizar un determinado fenómeno, aplicada a 50 Mipymes en la 
ciudad de Manizales.

• Tipo de investigación
Es una  investigación no experimental,  ya que el  investigador no 

tiene control sobre las variables del estudio, es decir, se va a analizar y 
evaluar el objeto de estudio en su contexto natural.

• Alcance de la investigación
La investigación es descriptiva  ya que busca desarrollar una re-

presentación del fenómeno en estudio a partir de sus características.

• Diseño de la investigación
Para  esta investigación se aplicó  el diseño  transversal ya que el 

fenómeno de estudio se mide una sola vez en el tiempo. 
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• Instrumento de medida

El instrumento que se escogió  para la obtención de la informa-
ción  en la presente investigación fue la encuesta por muestreo con 
cuestionario. Este cuestionario consta de 8  preguntas que  fueron 
respondidas por el representante legal o dueño de la MIPYME y se 
aplicó a través de entrevista personal y  de tele encuesta.

La metodología que se utilizó  fue  de naturaleza  exploratoria, 
ya que la idea no es plantear problemas ni formular hipótesis. Es de 
característica  no experimental y de clase, descriptiva y exploratoria 
apoyada en bibliografía, buscando analizar algunos aspectos relevan-
tes, generando nuevas evidencias en lo concerniente a nuevos estu-
dios, nuevos enfoques relacionados con los stakeholders y las Mipy-
mes de las ciudad de Manizales.

Adicionalmente se tuvo en cuenta documentos a partir del año 
2010 hasta el año actual,  utilizando material de la siguiente naturale-
za: tesis, mapas conceptuales, ensayos, documentos cientí8cos. Para 
la ubicación de las fuentes bibliográ8cas se utilizaron motores de bús-
queda como google, además de  la experiencia y los conocimientos 
del investigador  y de sus colegas para enriquecer este documento.

Resultados
Según la metodología planteada se encuestó a algunos de los em-

presarios de la ciudad de Manizales. 
Teniendo en cuenta las muestras y se logró tener la información 

del siguiente grupo de empresas, así: 

• Sector producción: 24 empresas
• Sector servicios: 14 empresas
• Sector comercio. 6 empresas

Los resultados de la encuesta se resumen así:
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Gra8co 1. Convenios empresa Vs Universidad para la investigación

Como lo evidencia el cuadro de resultados y el Gra8co 1, la rela-
ción Empresa – Universidad aun no logra consolidar la unión, pues el 
porcentaje es muy bajo – solo 30%. Este vínculo debe darse para ge-
nerar la investigación, la innovación y el emprendimiento requerido 
para poder generar los valores agregados necesarios en la industria y 
así lograr ser competitivos a nivel global.  Básicamente esta relación 
es a través de prácticas que realizan los estudiantes o por trabajos 
puntuales de docentes de las universidades que estén interesados en 
realizar un diagnóstico de las Mipymes en un tema determinado

Grá8co 2. Clientes y postventa

La relación de las Mipymes con los clientes realmente es baja 55%. 
Mientras que las multinacionales estan pendientes hasta del dia de 
cumpleaños del cliente y de realizarles teleencuestas de satisfacción, 
la Mipyme descuida al cliente y lo trata de retener con promociones 
que no son lo su8cientemente atractivas para este.
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Grá8co 3. Utilización de procesos de reciclaje y/o reutilización

Se evidencia un compromiso con la cultura del reciclaje y la reuti-
lización ya que el porcentaje -  70% - de empresas que utilizan proce-
sos es alto y así se puede observar en el Gra8co 4.  Sin embargo estos 
procesos ya deberían estar implementados en todas las empresas por 
los temas ambientales.    

El reciclaje en Manizales es direccionado por cooperativas de re-
cicladores como  Prosperar, Mejorar y Coodos, con quienes algunas 
empresas tienen convenios para que recolecten el reciclaje o los resi-
duos un día especi8co de la semana.

Grá8co 4. Contratación de personas con discapacidad

La contratación de personas con discapacidad es muy bajo, solo el 
23%, aun los empresarios no tienen claro las ventajas que están des-
agregadas en la normatividad y se abstienen de realizar las contrata-
ciones de las personas discapacitadas. Algunas empresas no cuentan 
con los medios y la infraestructura necesaria para facilitar los accesos 
y movilidad de las personas discapacitadas y eso di8culta la contra-
tación.  
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Grá8co 5. Procesos de formación para los empleados

El grá8co 6 nos muestra que los procesos de formación en las 
empresas son muy bajos. Esto se puede explicar realizando variadas 
hipótesis.  Podríamos a8rmar que las empresas no les interesa imple-
mentar dichos planes que requieren de dinero y de tiempo y mejor 
tomas la opción de que sus trabajadores se formen por cuenta propia.   

Grá8co 6. Periodicidad de los procesos de formación para empleados

Si existen pocos programas de formación la periodicidad es más 
baja en términos de tiempo. El Gra8co 7 nos muestra que sobre los 
programas de formación estos se realizan anualmente 56%,  semes-
tral y trimestralmente con un 19% cada uno.  Estos programas no 
tienen una periodicidad en las que se visualice un proceso para lograr 
un objetivo en particular.
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Grá8co 7. Medidas de protección para los empleados

La seguridad en materia laboral es alta en terminos porcentuales, 
aunque esta deberia ser total.  El Gra8co 8 nos muestra un porcentaje 
del 86% de las empresas que tienen una buena proteccion.  En este 
sentido las politicas laborales cada dia tiende  mas por brindar la se-
guridad a sus empleados. 

Grá8co 8. Ofrecimiento de planes de bienestar para los empleados

Es el item mas bajo solo 5% de las empresas tienen programas de 
trabajo en casa.  Esta medida es muy baja y todavia requiere impul-
sarse mas para que se pueda generar un mejor bienestar laboral.

Conclusiones y discusión
Son pocas las Mipymes que realizan actividades de Vigilancia Tecno-
lógica e  Inteligencia Competitiva. Este es un precedente que de8niti-
vamente limita un poco la creatividad en este tipo de organizaciones. 
Las Mipymes no cuentan con recursos necesarios para implementar 
y desarrollar este componente, los microempresarios pre8eren in-
vertir en otras actividades relacionadas con mercadeo, publicidad o 
imagen corporativa.

En cuanto al tema de la responsabilidad social el 70% de las Mipy-
mes de Manizales, no ven a las universidades como grupos de interés. 
Esta condición hace que se retrasen los procesos de investigación y 
desarrollo de nuevos productos y/o servicios.
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Las Mipymes ven el reciclaje no tanto como una forma de contri-
buir al medio ambiente sino más bien como una fuente de ingresos 
adicional, que si bien no es tan representativa si les genera algún tipo 
de recurso y además liberan espacio en el local que en la mayoría de 
los casos es pequeño.
Realmente son pocas las empresas que acceden a tener personas con dis-
capacidad además porque desconocen la  ley 361 de 1997 de la preven-
ción, la educación y la rehabilitación, que reza en su articulo Art. 24. 
 
Recomendaciones

• Contratar por nómina por lo menos el 10% de sus empleados 
en condiciones de discapacidad aprovechando la ley 361 de 
1997 de la prevención, la educación y la rehabilitación en su 
artículo 24, para aprovechar sus bene8cios.

• Buscar un mayor acercamiento de las pymes con las univer-
sidades, ya que estas instituciones pueden aportar los resulta-
dos de las investigaciones orientadas a mejorar los procesos 
del sector empresarial.

• Aprovechar los cursos de capacitación que ofrece el SENA 
(Servicio Nacional de Aprendizaje) para fortalecer los proce-
sos de formación de los empleados de las pymes.

• Mejorar las condiciones de conexión de internet de las em-
presas para facilitar las condiciones de acceso de los emplea-
dos a los cursos de capacitación.

• Generar las condiciones laborales y de con8anza en los tra-
bajadores de las pymes para que los resultados de su trabajo 
sean los mismos trabajando desde la empresa o desde la casa.
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Las tic, como herramienta de gestión del 
cambio en el proceso de inducción

TIC, como ferramenta de gestão da  
mudança no processo de indução

ICT, as a change management tool  
in the induction process

Hernández Hernández, María Elena21, Arroyo Ruíz,  
Armando22, Soto Rivas, Soledad23

Resumen
El presente trabajo de investigación tiene la 8nalidad de destacar la 
importancia que tienen las actuales TIC, en la gestión de los proce-
sos administrativos para adaptarlas a ellos; se aborda de manera par-
ticular el caso del departamento de recursos humanos del Instituto 
Tecnológico Superior de San Martín Texmelucan (ITSSMT) en re-
lación al proceso de inducción de los nuevos docentes; debido a que 
esta área necesita un medio apropiado que le permita realizar esta 
actividad de una manera fácil, en el mínimo de tiempo y con costos 
bajos,  para que el nuevo docente se incorporarse de manera rápida. 
Con esta ayuda se evitará que el poco personal de este departamento 
descuide otras actividades de igual importancia. Por ello el princi-
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org/0000-0003-3730-7586 
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pal objetivo que busca este proyecto es sustentar la pertinencia de la 
introducción de las TIC, en el proceso de inducción y proponer una 
manera idónea de adoptarlas para la gestión del cambio del proceso 
de Inducción, del nuevo docente del ITSSMT.

Palabras clave: TIC, Gestión, Proceso Administrativo, Inducción

Resumo
O objetivo deste trabalho de pesquisa é destacar a importância das 
TIC atuais na gestão de processos administrativos para adaptá-los a 
eles; O caso do departamento de recursos humanos do Instituto Su-
perior Tecnológico de San Martín Texmelucan (ITSSMT) é aborda-
do de forma particular em relação ao processo de indução de novos 
professores; Porque esta área necessita de um meio adequado que 
lhe permita realizar esta atividade de forma fácil, com o mínimo de 
tempo e com baixos custos, para que o novo professor possa ade-
rir rapidamente. Essa ajuda evitará que os poucos funcionários deste 
departamento negligenciem outras atividades de igual importância. 
Assim, o principal objetivo que este projeto visa é apoiar a relevância 
da introdução das TIC, no processo de indução e propor uma forma 
ideal de as adotar para a gestão da mudança no processo de Indução, 
do novo professor de ITSSMT.  

Palavras-chave: TIC, Gestão, Processo Administrativo, Indução

Abstract
?e purpose of this research work is to highlight the importance of 
current ICTs in the management of administrative processes to adapt 
them to them; ?e case of the human resources department of the 
Higher Technological Institute of San Martín Texmelucan (ITSSMT) 
is addressed in a particular way in relation to the induction process 
of new teachers; Because this area needs an appropriate means that 
allows it to carry out this activity in an easy way, in the minimum of 
time and with low costs, so that the new teacher can join quickly. ?is 
help will prevent the few staC in this department from neglecting 
other activities of equal importance. ?erefore, the main objective 
that this project seeks is to support the relevance of the introduction 
of ICT, in the induction process and propose an ideal way of adopting 
them for the management of the change in the Induction process, of 
the new ITSSMT teacher.

Keywords: ICT, Management, Administrative Process, Induction
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Introducción
Las tecnologías de la información y comunicación se han convertido, 
en parte de la vida de las personas, su desarrollo, uso e implemen-
tación, se encuentran presentes en una amplia gama de actividades, 
tanto cotidianas como cientí8cas, industriales o comerciales; gracias 
a ellas las actividades se realizan de una manera más sencilla y en 
ocasiones totalmente de forma virtual.

De igual forma las actuales TIC constituyen una herramienta útil 
para cualquier tipo de organización, para realizar de manera rápi-
da operaciones, optimizar procesos y actividades empresariales, este 
apoyo puede ser desde la forma de procesar datos hasta convertirlos 
en información para la toma de decisiones y determinación de accio-
nes estratégicas que faciliten el logro de objetivos. 

Por ello el presente trabajo aborda los bene8cios de las TIC como 
ayuda para resolver la actual problemática del ITSSMT, en relación al 
proceso de Inducción de los docentes, y permitir a los departamentos 
de recursos humanos de una manera fácil, e8ciente y e8caz, mediante 
la implementación de estas tecnologías. 

Para el desarrollo del proyecto se establece como, hipótesis a com-
probar “Las características del actual proceso de Inducción de los 
nuevos docentes a8rman la pertinencia para implementar las TIC al 
Programa de Inducción”, con cuatro variables identi8cadas que tie-
nen relación directa con el planteamiento del problema 1. Postura 
de los docentes del Instituto para con el actual proceso de Inducción, 
2. Información su8ciente para realizar las actividades del puesto, 3. 
Uso de medios apropiados para la presentación de información y 4. 
Incorporación de las TIC al proceso de Inducción.

La información será presentada en cuatro apartados, siendo el pri-
mero la revisión de la literatura, con la intención de conocer lo que 
otros han investigado o realizado afín al tema de investigación del pre-
sente trabajo, que pueda servir de partida o fundamentación, dicha re-
copilación es tomada de diversas fuentes nacionales e internacionales. 
Como segunda sesión se tiene la determinación de la metodología a 
aplicar, la tercera es la aplicación de instrumentos y resultados obteni-
dos, el último apartado son las conclusiones y recomendaciones.

Problema
La principal problemática que se tiene en el departamento de recur-
sos humanos es relacionada con el proceso de inducción y el poco 
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personal con el que cuenta para realizar esta actividad, la importancia 
de no descuidar otras actividades de igual importancia al realizar la 
inducción y la reducción de tiempo. en su realización. Siendo la in-
ducción parte primordial para crear el clima laboral  de  las  organiza-
ciones  y esto incluye también a las que  se  dedican  a  la  educación,  
y funciona  como  una herramienta de análisis y diagnóstico que ga-
rantiza,  que  los  empleados (directivos, docentes, personal adminis-
trativo y de servicios de apoyo general) perciban que la dirección se 
preocupa por ellos y sus necesidades (Larios-Gómez, 2021)

A continuación, se destacan las carencias actuales más signi8ca-
tivas de la inducción del personal docente. El proceso es muy corto 
e incompleto, no se da una total indicación de las funciones del do-
cente, que le ayuden a desarrollar su puesto de manera pronta, lo que 
propicia que el maestro busque por sus propios medios, información 
para poder desempeñarse dentro del Instituto, así como los meca-
nismos para adaptarse a su puesto y los medios para integrarse a sus 
compañeros de trabajo, pero si la fuente que se consulta no tiene la 
información verídica, esto resulta contradictorio. 

Esta falta de información trae otras consecuencias como son, titu-
beos e inseguridad para realizar su trabajo e incluso incumplimiento 
en tiempo y forma de sus actividades, requisitos que son necesarios 
para la recontratación y permanencia del docente, pero debido a su 
desconocimiento no se cumplen, y en ocasiones se reFeja en llamadas 
de atención e incluso confrontaciones con sus jefes inmediatos, lo que 
llega a reFejarse en descontentos, preocupación y estrés laboral.

Otra situación que se observa es la falta de conocimiento de los 
objetivos institucionales, de carrera y metas anuales, que permitan al 
docente sumarse a los esfuerzos del resto de docentes. Esta situación 
ha propiciado que la plantilla docente tenga una constante rotación, 
conFictos laborales entre docentes, jefes de área y los diversos depar-
tamentos del Instituto, lo cual no propicia un buen ambiente laboral y 
repercute completamente en el servicio que se les da a los estudiantes. 
Por ello este proyecto propone adoptar las TIC para la gestión del 
cambio en el proceso administrativo de Inducción del capital huma-
no del ITSSMT.

Objetivo General
Determinar la pertinencia de la implementación de las TIC, que 
permita facilitar, agilizar y mejorar el proceso administrativo de in-
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ducción de los docentes del ITSSMT, de acuerdo a las necesidades y 
requerimientos del instituto y los usuarios.

 
Revisión literaria
Hablar de Inducción, implica hacer referencia a todo un sistema in-
cluido en el proceso administrativo, por ello es importante iniciar con 
su conceptualización y estructura. De acuerdo a la teoría clásica de 
la administración, llamada también corriente fayolista en honor a su 
creador Henry Fayol, como una de sus importantes aportaciones se 
encuentra la creación del primer modelo del proceso administrativo 
inspirado en el método cientí8co, estructurado por cinco componen-
tes: previsión, planeación, organización, control y dirección. 

Este proceso ha sido un modelo a seguir por generaciones, a la 
fecha, ha tenido cambios en la etapa de dirección en el aspecto de 
denominación, algunos autores la llaman ejecución, comando o 
implementación, etc., pero el contenido sigue siendo. Otro cambio 
importante que han realizado los estudiosos de la administración, es 
la división de este proceso, pero sin afectar su contenido, quedando 
actualmente una división cuadripartita: planeación, organización, 
dirección y control (Universidad Autónoma de México [UNAM], 
2016:16).

Dentro de este proceso administrativo la Inducción forma parte 
de la etapa organización y de la administración de recursos huma-
nos, se encuentra de8nida como, aquella que “contribuye a la pronta 
realización del proceso de ajuste como nuevo empleado en la orga-
nización en el sentido de pertenencia, personalización y satisfacción 
de sus necesidades de saber, permitiéndole una pronta adaptación y 
éxito en sus proyectos personales y laborales” (Mercado, 2004:430).

Lo más importante de este concepto es que con este programa se 
informa al trabajador recién ingresado acerca de quién es la empresa, 
qué hace, cómo lo hace y para qué lo hace. Todo esto dentro de la 
estructura formal de la empresa. Además de estos aspectos, en el pro-
grama de inducción se le explica al trabajador, las normas, políticas 
y reglamentos existentes en la empresa para que el nuevo trabajador 
las siga.

• Aportaciones 
De acuerdo a su conceptualización es más que enfática la impor-

tancia que tiene la Inducción del nuevo personal para cualquier tipo 
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de organización, al igual que los medios y formas de realizarlo, estu-
diosos sobre el tema han realizado diversas aportaciones con el 8n de 
mejorar e innovar este proceso a continuación se muestran los hallaz-
gos más representativos de este proceso administrativo.

De acuerdo a la búsqueda y revisión de información sobre el tema, 
se encontró una investigación similar al tema en cuestión la tesis 
“Proceso de inducción mediado por TIC para personal administrati-
vo y docente en la Universidad de Ciencias Aplicadas y Ambientales 
U.D.C.A” de la autora Luz Ángela Vega Morales”, de manera separada 
se encontraron estudios sobre los aspectos referentes a  plataformas 
usadas para la gestión del conocimiento en las empresas e-learning, 
y la aplicación del Modelo de Nonaka y Takeuchi e investigaciones 
sobre la gestión del talento humano de Koontz,  y Heinz,  (1998), 
Chiavenato (2004), Milkovich y Boudrew. (1994), Schuler R.S (1992), 
Yoder, Dale (1980).

En relación a la tesis mencionada se encontró que el presente tra-
bajo es sobre el desarrollo de una estrategia virtual para los proce-
sos de inducción del personal docente y administrativo a través de 
la plataforma Moodle, es semejante en el sentido que su objetivo es 
mejorar el proceso de inducción, sin embargo la forma de solucionar 
la problemática es diferente en relación al medio propuesto, ambos 
trabajos tienen el 8n de hacerlo a través de las TIC, pero con apoyos 
distintos, de igual forma el impacto que se busca en la primera  es solo 
para docentes de ciencias aplicadas y ambientales y en el presente tra-
bajo es una solución de aplicación general para todos los docentes 
de nuevo ingreso sin importar  la carrera en la que impartirán clases; 
por lo que la presente tesis será de apoyo en la parte contextual, es de 
importancia para tomarla como referencia por ser también para una 
Institución de educación superior.

Descripción del Método
La presente investigación se realizó en el Instituto Tecnológico Su-
perior de San Martín Texmelucan, a una población de 80 docentes 
de las seis carreras que se ofertan en el Instituto. El tipo de estudio 
fue cualitativo; caracterizado como teórico – descriptivo, puesto que 
ayuda a tener un conocimiento sobre un fenómeno dado, en primer 
lugar, se conoció la opinión de las diferentes personas relacionadas 
con la problemática, y en base a los datos se llegó a su interpretación, 
razón por la cual se optó por la investigación no experimental debido 
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a que las variables no son objeto de manipulación. De acuerdo con el 
propósito de la investigación como se menciono es de tipo descrip-
tiva porque busca especi8car las propiedades importantes de perso-
nas, grupos, comunidades o cualquier otro fenómeno que se somete 
a análisis, hecho que se evidencia al momento de la descripción de 
las razones que justi8can la inclusión de las TIC, en el actual proceso 
administrativo de Inducción de los docentes del ITSSM.

Se aplicó la encuesta como técnica de campo, para obtener di-
rectamente información de los afectados y de los responsables del 
desarrollo del proceso de inducción. Por otra parte, la investigación 
fue transversal, porque se realizó la recolecta de datos en un solo mo-
mento, en un tiempo único.

Población
Para determinar el tamaño de la muestra y sus estratos de acuerdo 
a las seis carreras que oferta el Instituto, los profesores de materias 
básicas, inglés y actividades extraescolares, dando una población de 
80 docentes, ver Tabla 1.

Tabla 1. Población objeto de estudio

Carreras Número de docentes

Contaduría Pública 16
Ingeniería en Gestión de empresas 1

Ingeniería en Sistemas Computacionales 14

Ingeniería en Electromecánica 8
Ingeniería en Industrial 16
Ingeniería en Ambiental 7

Ingles 5
Materias Básicas 6
Extra Escolares 7

N= 80
Fuente: Elaboración propia
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Muestra
Para determinar el tamaño de la muestra se utilizaron las Fórmulas 
(1) y (2), de Hernández (2008:245), para después obtener un mues-
treo dividido por estratos

Donde:
N= Tamaño de la población de 80
Se= error estándar 0.1
p= nivel de con8abilidad 0.5
V2 = Varianza de la población al cuadrado, Su de8nición Se2 : 

cuadrado del error estándar 
n´ = tamaño de la muestra sin ajustar
n = tamaño de la muestra

Muestreo por estratos
Con base al cálculo de una población de 80 docentes, se obtiene una 
muestra de 19 docentes y de acuerdo a su categorización (docentes 
pertenecientes a seis carreras y tres áreas), es necesario obtener una 
muestra para cada segmento, por ello se determina una muestra es-
trati8cada, lo que aumentará su precisión; para tal 8n se aplica la fór-
mula 3, (Tabla 2.) 

 Donde:
n= muestra.
N= población.
R= fracción constante.
sh= desviación estándar de cada elemento
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Tabla 2. Cálculo del número de docentes por estrato

Estrato Número de  
docentes R R * Número  

de docentes

Contaduría Pública 16 0.2375 4
Ingeniería en Gestión de 

empresas
1 0.2375 0

Ingeniería en Sistemas 
Computacionales

14 0.2375 3

Ingeniería en Electrome-
cánica

8 0.2375 2

Ingeniería en Industrial 16 0.2375 4
Ingeniería en Ambiental 7 0.2375 2

Ingles 5 0.2375 1

Materias Básicas 6 0.2375 1

Extra Escolares 7 0.2375 2
N= 80 n= 19

Fuente: Elaboración propia en base a la fórmula  
presentada en Hernández (2008:251)

Aplicación de instrumentos y resultados obtenidos 
Primeramente, se hizo la aplicación de instrumentos para la fase de re-
cogida y análisis de la información, primero fue el cuestionario para rea-
lizar la 1ª encuesta. En el se utilizó un esquema de tipo cerrado de elec-
ción dicotómica (Si o No), lo que facilitó el análisis de la información. 
Adicionalmente, ayudó a delimitar los parámetros más importantes a 
tener en cuenta al momento de fundamentar la importancia de imple-
mentar las TIC al proceso de inducción de los nuevos docentes.

Encuesta
Las preguntas del instrumento se clasi8caron de acuerdo a las varia-
bles de investigación para mostrar y analizar las respuestas.

Variable 1: Información suficiente para realizar 
 las actividades del puesto
En la tabla 3, se presenta el conglomerado de las preguntas y respues-
tas relacionadas a la variable: información su8ciente para realizar las 
actividades del puesto, que corresponde a 6 ítem de la encuesta.
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Se puede concluir que desde su propia experiencia las personas 
encuestadas reconocen que la información que se les presentó no es 
su8ciente para desarrollar sus actividades de manera e8ciente, inicia 
sus funciones sin tener una visión clara de cómo realizar su trabajo y 
como impacta su actividad especí8ca dentro de los objetivos y polí-
ticas del Instituto.

Tabla 3. Concentrado de respuestas en relación a la variable  
información su8ciente para realizar las actividades del puesto

Pregunta Respuesta
SI NO

¿Al ingresar al ITSSMT se le presentó con sus  
compañeros de trabajo?

7 12

¿Le fueron presentados los jefes de departamento y  
coordinadores de carrera?

8 11

¿Se le indicaron las áreas y departamentos a los que se 
tiene acceso?

8 11

¿Fue completa y clara la información que se le brindó 
respecto a las funciones de su puesto de trabajo?

10 6

¿La información presentada le permite conocer los  
deberes y derechos como docente del ITSSMT

13 6

¿Considera que la información proporcionada es de 
utilidad para el desarrollo de sus funciones?

9 10

¿Se le informó acerca de los objetivos, certi8caciones y 
proyectos en los que trabaja el Instituto?

10 9

Fuente: Elaboración Propia

Variable 2: Uso de medios apropiados para 
 la presentación de información
Se aplicaron dos preguntas para conocer si los medios utilizados para 
la presentación de la información fueron los apropiados, ver tabla 4.
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Tabla 4.  Concentrado de respuestas en relación a la variable uso  
de medios apropiados para la presentación de información.

Pregunta Respuesta
SI NO

¿Se utilizaron medios audiovisuales para presentarle la 
información del programa de inducción?

7 12

¿Se utilizó material informativo de apoyo mediante 
página web, presentacione multimedia y videos?

3 16

Fuente: Elaboración Propia

De acuerdo a las personas encuestadas (tabla 4) se puede observar 
que en la mayoría de los casos la inducción fue proporcionada sin el 
apoyo de herramientas basadas en las Tecnologías de la información 
y comunicación.

Variable 3: La postura del docente en  
relación con el proceso de inducción
En la tabla 3 se muestra la pregunta y respuesta de la encuesta que 
estuvo relacionada con la variable: postura del docente en relación 
con el proceso de inducción.

Tabla 5. Concentrado de respuesta en relación a la postura  
del docente en relación con el proceso de inducción

Pregunta Respuesta
SI NO

¿El proceso de inducción fue apropiado y 
satisfactorio?

5 14

Fuente: Elaboración Propia

La variable relacionada con la postura del docente con el proceso 
de inducción, de acuerdo a la pregunta única, se puede observar en 
la tabla 5 que la mayoría de los encuestados contestaron que no fue 
apropiado y satisfactorio.

Variable 4: incorporación de las TIC al proceso de Inducción
Para conocer la opinión de los docentes (tabla 4) en relación a la in-
corporación de las TIC al proceso de Inducción, se realizan las si-
guientes preguntas.
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Tabla 6. Concentrado, como se observa a la incorporación de las TIC en el 
proceso de inducción

Pregunta Respuesta
SI NO

¿Considera que el uso de las TIC en la inducción opti-
miza el tiempo?

19 0

¿las TIC deben incorporarse en los procesos de induc-
ción?

19 0

Fuente: Elaboración Propia

Se observa en las respuestas obtenidas un total apoyo para la in-
corporación de las TIC´s al proceso de inducción. 

Resultado
De acuerdo al análisis de las tres primeras variables:

1. Información su8ciente para realizar las actividades del puesto
2. Uso de medios apropiados para la presentación de información
3. Postura del docente en relación con el proceso de inducción.

Se está en la posibilidad de conocer y evaluar  al actual procesos 
de inducción desarrollado cada vez que ingresa un nuevo docente al 
Instituto, para ello al analizar los resultados de cada una de las pre-
guntas en ninguna de ellas se tuvo un resultado positivo total, en la 
mayoría de los casos la tendencia era inclinada a insatisfacción sobre 
el contenido de los temas abordados en la inducción y su limitado 
impacto para con el desarrollo de sus funciones, lo que lleva a dar un 
resultado de tener un proceso de inducción regular, de acuerdo a un 
criterio de excelente, bueno y regular; y en consecuencia con diversas 
áreas de oportunidad en las que se destaca desarrollar un Programa 
de inducción que aborde  diferentes temas,  que satisfagan la necesi-
dad del docente en relación a información para identi8carse con su 
puesto y la institución y, que le permita comprender a la organización 
y sentirse bienvenido, y empezar a generar compromisos de manera 
pronta al momento de su incorporación. 

De igual forma se destaca la necesidad de desarrollar medios di-
dácticos como complemento del proceso, porque de acuerdo a las 
respuestas dadas por los docentes no se usan en su mayoría, por lo 
que constituye un área de oportunidad de mejora.
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Incorporación de las TIC al proceso de Inducción
Las respuestas dadas a las preguntas para esta variable identi8caron 
un alto nivel de aceptación para que se implementen al proceso ad-
ministrativo de Inducción, debido a que se considera a los procesos 
virtuales algo cada vez más común en las organizaciones. 

Pregunta de ponderación
De igual forma se realizó una pregunta de ponderación con el objetivo 
de determinar cuáles eran los aspectos que se consideran más impor-
tantes dentro de un proceso de inducción y con base  a los resultados 
con8rmar el contenido del programa de inducción, se identi8có que 
los participantes dieron mayor importancia a los temas que tienen que 
ver con los reglamentos del estudiante y docente, y  el tema que tiene 
que ver con la administración de los recursos humanos, ver Tabla 7.

Tabla 7. Nivel de Importancia
Nivel de importancia

1 2 3 4 5
Información referente al instituto. 0 0 0 10 9

Reglamentos del estudiante y del docente. 0 0 0 4 15
Administración de recursos humanos. 0 0 0 2 17

Normas y medidas de seguridad. 0 0 1 4 14
Áreas de uso para el docente. 0 0 2 7 10

Fuente: Elaboración propia

De esa manera, el desarrollo de esta investigación sirvió también 
para de8nir los temas a desarrollar para el programa de Inducción 
con la ayuda de las TIC, y que ayudarán a facilitar y agilizar el proceso 
y en consecuencia la adaptación e integración del docente. 

Encuesta
Se aplicó una encuesta de 7 preguntas a 11, empresas Públicas y Pri-
vadas de la región de San Martín Texmelucan y Tlaxcala, de acuerdo 
a su disponibilidad y con8anza, con la 8nalidad de conocer cómo se 
realizan la inducción y si están usando algún medio basada en las ac-
tuales TIC, como un so;ware y poder tomarlo como referencia para 
el sistema que se pretende desarrollar, a continuación, se presentan 
las preguntas de la encuesta.
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1.- ¿Quién se encarga de realizar la inducción de los empleados? 
2.- ¿Qué medios utiliza para llevar a cabo la inducción?
3.- ¿Tiempo utilizado para llevar acabo la inducción?
4.- ¿Cuenta con alguna herramienta tecnológica para llevar a cabo 

la inducción del personal? 
5.-Si tuviera un so;ware en la empresa para realizar la inducción 

del personal ¿Qué funciones le gustaría que tuviera?
6.- ¿Cuánto estaría dispuesto a invertir en un so;ware para la empresa?
7.- ¿Qué tan e8ciente es el uso de un so;ware en una empresa?

Resultado general de la 2ª encuesta
En base a los resultados de la encuesta se pudo concluir que las em-
presas que dieron la información, independientemente del departa-
mento que realiza la inducción, muestran que no cuentan con una 
forma planeada y estructurada para realizar este proceso, además sus 
tiempos son variados y no se realizan de forma continua y de acuerdo 
a lo que comentaron es debido a la falta de personal y tiempo. Otro 
punto relevante que se observó fue que las empresas no cuentan con 
algún so;ware de inducción, lo cual demuestra que sería de gran uti-
lidad tener un sistema que permitiera planear y agilizar el proceso de 
inducción. 

A continuación, se muestra la generación de un programa de In-
ducción para ser desarrollado por las nuevas Tecnologías de la Infor-
mación y Comunicación y generar un So;ware.

Módulos del sistema
1. Bienvenida: información que busca propiciar en el nuevo 

docente una experiencia de integración y pertenecía como nuevo 
miembro del Instituto.

2. Quién es el instituto: Esta sesión trata de que el personal de 
nuevo ingreso empiece a familiarizarse con el instituto en relación a 
sus inicios, su historia y el momento actual, quienes

integran la institución, que tipo de institución es y cómo surgió, 
políticas generales de la institución, horario general de trabajo; así 
como también sus objetivos generales de la institución para que el 
empleado tenga conocimiento de ellos y contribuya en su logro.

3. Reglamentos institucionales: Normas o políticas que tendrá la 
empresa sobre permisos, faltas injusti8cadas, retardos, normas de hi-
giene y seguridad, etc. 
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4. Administración de recursos humanos: En este punto el Depar-
tamento de Recursos Humanos se encarga de explicar al nuevo em-
pleado en que consiste especí8camente su puesto, se le ubica dentro 
de la institución y se le dice como lo debe desarrollar. Objetivo del 
puesto, como espera que se desempeñe en el trabajo.

5. Normas de seguridad: En este apartado se les explicará a los 
docentes las normas de seguridad que deben de seguir en caso de 
cualquier contingencia que ocurra dentro de la institución. 

6. Áreas de servicio para el personal: se les debe enseña en donde 
se encuentran cada área de servicio con las que cuenta la institución 
y las áreas a las que podrá tener acceso.

7. Actividades de integración y recreación: Se indican las activi-
dades que se realizarán de forma grupal para que los docentes tengan 
una apropiada adaptación con sus compañeros de trabajo.

8. Evaluación: Dentro de las funciones del sistema se encuentra 
presentar información pero de igual manera se pretende evaluar si la 
información fue comprendida, por medio de tres tipos de exámenes 
un ejemplo de ellos es el de Selección múltiple que consiste en una 
pregunta seguida con 3 opciones de respuesta, de la cual una es la 
correcta. 

También parece apropiado el examen de relación de columnas 
que consiste en presentar dos columnas para que sean relacionadas, 
donde una columna presenta las preguntas y la otra columna presen-
ta las respuestas. 

Después de haber aprobado cada sección, el sistema le propor-
cionará una constancia la cual podrá ser impresa al momento, o bien 
guardarla y enviada a su correo, permitirá al nuevo docente realizar 
su proceso de inducción en cualquier momento y lugar.

Conclusiones 
Por medio del proceso de inducción se busca transmitir información, 
por lo tanto se está enseñando, lo que lleva a estar en un escenario de 
educación para las organizaciones y la experiencia actual de las TIC 
en la educación es más que relevante, de acuerdo a Cabero (2001), 
cualquier tipo de medio, independientemente de su potencialidad 
tecnológica e instrumental, es simplemente un recurso didáctico que 
deberá ser movilizado cuando el alcance de los objetivos, los conteni-
dos o las características así lo justi8quen. 

Gracias a los avances de las tecnologías de información y comu-
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nicación (TIC), se han presentado  nuevos retos para los procesos 
administrativos y la imperante necesidad de la gestión del cambio 
en relación a la adopción de los bene8cios que pueden retribuir estas 
nuevas Tecnologías, por ello este trabajo de investigación presentó la 
gestión del cambio en el proceso de Inducción del capital Humano en 
el caso particular de una institución de educación superior, el Institu-
to Tecnológico Superior de San Martín Texmelucan (ITSSMT).

Recomendaciones 
Si bien esta herramienta basadas en las TIC que se propone garanti-
za un proceso de inducción e8ciente, ahorrando tiempo y costos, re-
quiere no olvidar la parte humana, por ello es necesario no eliminar 
acciones como son dar una bienvenida de manera personal y calurosa, 
apoyar la integración con las prestaciones correspondientes con los 
jefes de las diferentes áreas y con el equipo de trabajo de los docentes, 
a través de esta presentación el nuevo docente se puede sentir bienve-
nido, importante, un elemento valioso y parte de la organización.
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Resumen
Se trata de una investigación de tipo empírica con un enfoque cuanti-
tativo de tipo transversal, no experimental, con el objetivo de analizar 
el nivel de calidad de vida laboral en MIPES de Brasil de los emplea-
dos mujeres. Se aplicó una encuesta a empresas MIPES en Ciudad 
de Piracicaba en el Estado de São Paulo, Brasil a una muestra por 
conveniencia de 14 empresas clasi8cadas por la SEBRAE como Mi-
cro y Pequeña Empresa (MIPE). El instrumento se diseñó y adaptó 
con base en un modelo conceptual donde la variable independiente 
fue la satisfacción del capital humano-mujeres y como variables de-
pendientes, la calidad de vida laboral y la calidad de vida personal. 
Con base en el análisis de correlaciones se rechazó la hipótesis H2, La 
Satisfacción del Capital Humano-mujer, no impactan en la Calidad 
de Vida Personal en las MIPES de Brasil y la H1,  La Satisfacción del 
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Capital Humano-mujer, no impactan en la Calidad de Vida Laboral 
en las MIPES de Brasil. Como hallazgo se encontró que existe una 
relación signi8cativa positiva alta entre la Calidad de vida laboral y la 
calidad de vida personal. Es decir, los empleados mujeres de la MIPES 
en Brasil consideran que su vida laboral repercute directamente en su 
vida personal, encontrando una relación de bienestar entre ellas, si 
una de ellas está bien a otra también lo estará. Pero no la relacionan 
con su satisfacción laboral como empleados. 

Palabras Clave: satisfacción del capital humano, calidad de vida 
laboral, calidad de vida personal, mujeres, turismo. 

Abstract
?is is an empirical research with a quantitative approach of a trans-
versal, non-experimental type, with the aim of analyzing the level of 
quality of working life in MIPES of Brazil of female employees. A sur-
vey was applied to MIPES companies in Ciudad de Piracicaba in the 
State of São Paulo, Brazil, to a convenience sample of 14 companies 
classi8ed by the SEBRAE as Micro and Small Enterprise (MIPE). ?e 
instrument was designed and adapted based on a conceptual model 
where the independent variable was the satisfaction of human capi-
tal-women and as dependent variables, quality of work life and perso-
nal quality of life. Based on the analysis of correlations, the hypothesis 
H2 was rejected, the satisfaction of the human-female capital, did not 
impact on the quality of personal life in the MIPES of Brazil and the 
H1, the satisfaction of the human-female capital, did not impact on 
the Quality of Work Life in the MIPES of Brazil. As a result, it was 
found that there is a signi8cant positive relationship between the qua-
lity of work life and personal quality of life. ?at is to say, the female 
employees of the MIPES in Brazil consider that their work life has a 
direct impact on their personal life, 8nding a relationship of well-be-
ing among them, if one of them is good to another it will be also. But 
they do not relate it to their job satisfaction as employees.

Keywords: satisfaction of human capital, quality of working life, 
quality of personal life, women, tourism.

Resumo
Esta é uma pesquisa empírica com uma abordagem quantitativa, 
transversal, não experimental, com o objetivo de analisar o nível de 
qualidade de vida pro8ssional das mulheres empregadas nas MPMEs 
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brasileiras. Uma pesquisa foi aplicada às MPMEs na cidade de Piraci-
caba no Estado de São Paulo, Brasil, a uma amostra de conveniência 
de 14 empresas classi8cadas pelo SEBRAE como Micro e Pequenas 
Empresas (MPMEs). O instrumento foi projetado e adaptado com 
base em um modelo conceitual onde a variável independente era a 
satisfação do capital humano - as mulheres e as variáveis dependentes 
eram a qualidade de vida pro8ssional e a qualidade de vida pessoal. 
Com base na análise de correlação, a hipótese H2, Human Capital 
Satisfaction-women, não impacta na Qualidade de Vida Pessoal nas 
MPMEs brasileiras e H1, Human Capital Satisfaction-women, não 
impacta na Qualidade de Vida Pro8ssional nas MPMEs brasileiras 
foram rejeitadas. Como conclusão, descobriu-se que existe uma re-
lação signi8cativa altamente positiva entre a Qualidade de Vida no 
Trabalho e a Qualidade de Vida Pessoal. Ou seja, as funcionárias 
da MSME no Brasil consideram que sua vida pro8ssional tem um 
impacto direto em sua vida pessoal, encontrando uma relação de 
bem-estar entre elas, se uma delas estiver bem, a outra também estará 
bem. Mas eles não relacionam isso com sua satisfação no trabalho 
como funcionários. 

Palavras-Chave: satisfação do capital humano, qualidade de vida 
no trabalho, qualidade de vida pessoal, mulheres, turismo.

Introducción
Los avances en la igualdad de género, entre hombres y mujeres en el 
mercado laboral ha aumentado, aunque el empleo o las profesiones 
para las mujeres siguen “feminizadas” en actividades como la enfer-
mería, la atención al cliente, el turismo o enseñanza. Recientemente, 
las mujeres empiezan a desenvolverse en una variedad de profesiones 
relacionadas con la administración, la dirección de empresas, dere-
cho, política, así como en áreas cientí8cas como la ingeniería, ciencia 
y tecnología (Borja, 2013). En el turismo, las mujeres han impactado 
en las diferentes actividades como alojamiento, restaurantes y bares, 
transporte, recreación, operadores y agencias de turismo y en la pro-
ducción artesanal. El impacto social del turismo desde la perspectiva 
de género es diversos, repercute en su condición tanto laboral como 
personal e inFuye en la calidad de vida (Hiltunen, Pitkänen & Halse-
th, 2015; Monterrubio, 2016). Se ha realizado investigaciones que han 
revelado un aumento de la participación femenina en el mercado de 
trabajo (Bruschini, 2007, Rago, 2006, Sousa & Melo, 2009), incluido 
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su ascenso en los cargos de gestión y el liderazgo de las empresas de 
Brasil (Oliveira et al., 2015). Sousa & Melo (2009), argumentan que 
esta situación se debe a la mejora de la escolaridad de la mujer y la 
caída de la fecundidad. 

El turismo, en especial la hotelería, es un sector de constantes 
cambios, haciendo del turismo se vea muy atípico y que registra 
cambios constantes en términos de destinos y motivaciones y esto 
también porque este es un sector dependiente de las necesidades y 
motivaciones de los turistas, siendo que estas se cambian fácilmente 
y, por lo tanto, su proceso de cambio es aún más que en otras áreas. 
Con base en los datos analizados, en Brasil la participación de las 
mujeres como empleadas y empleadores es creciente. Cada vez más 
las mujeres han ganado espacios en el campo laboral, aunque siguen 
predominado los porcentajes en empleos de la administración públi-
ca, el comercio y los servicios con el 45,4% población ocupada (IBGE, 
2012). Como podemos observar en la Tabla 1, entre más aumente el 
promedio educativo en las mujeres, más va aumentando las posibi-
lidades de incursionar en jerarquías laborales que no se tenían hace 
más de 20 años. Las mujeres en los niveles jerárquicos más elevados, 
para Brasil se comportan de la siguiente manera: el 26,8% en la su-
pervisión, el 22,1% en la gerencia y el 13,7% en el ejecutivo (Souza, 
2017). Asimismo, en niveles de emprendimiento, las mujeres brasi-
leñas están dominando, principalmente en sectores de servicios. Las 
mujeres emprendedoras están distribuidas en el sector comercio el 
33% y en el sector servicios el 31% (SEBRAE, 2014b). Según datos del 
informe de 2016 del Global Entrepreneurial Monitor (GEM), Brasil 
tiene una tasa de emprendedores iniciales del 19,9% (GEM, 2016).  
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Tabla 1. El rol de la Mujer en la Economía Turística de Brasil.
Rol de la mujer Comportamiento 

Mujeres empleadas

45,4% población ocupada en Brasil son 
mujeres, en particular, en los sectores de 
la administración pública, el comercio y 

los servicios 
(IBGE,2012)

La inserción femenina en el mercado de 
trabajo formal es del 40% en la micro y 
pequeñas empresas del sector turístico. 

(SEBRAE, 2014a)
70% de ocupados en el sector turístico de 
Brasil son jóvenes, expatriados y mujeres

 (SEBRAE, 2015)

El 28,2% de las mujeres en Brasil trabajan 
a tiempo parcial

(IBGE,2017)
La presencia femenina representa una 

parte del 33,1% de los puestos de trabajo 
en el sector turístico

(Souza, 2017)

Mujeres emprendedoras
 

Las mujeres emprendedoras están distri-
buidas en el sector comercio el 33% y en 

el sector servicios el 31% 
(SEBRAE, 2014b)

Según datos del informe de 2016 del 
Global Entrepreneurial Monitor (GEM), 
Brasil tiene una tasa de emprendedores 

iniciales del 19,9% 
(GEM, 2016)
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MUJERES DIRECTIVAS

Sólo el 5% de los puestos de dirección de 
empresas y CEOs  en turismo son ocupa-

dos por las mujeres
(OIT, 2015)

Las mujeres en cargos de alta gerencia en 
la Hostelería es del 77% 

(SEBRAE, 2015)
En el 2017, los cargos gerenciales (públi-
cos o privados) que ocupan las mujeres 
relacionados con el turismo, son sólo el 

37,8%
(IBGE,2017)

Las mujeres ocupaban el 37,8% de los 
cargos gerenciales, en 2016 en Brasil

(IBGE,2017)
En las grandes empresas, el 14% de los 

cargos de dirección en Brasil son ocupa-
das por el sexo femenino

(Souza, 2017)
La  participación de la mujer es del 45,1% 
en las microempresas, contra una media 

del 31,8% en las empresas 
medianas y grandes

(Souza, 2017)

Las mujeres en los niveles jerárquicos más 
elevados, para Brasil se comportan de la 
siguiente manera: el 26,8% en la supervi-
sión, el 22,1% en la gerencia y el 13,7% en 

el ejecutivo
(Souza, 2017)

MUJERES EN LA POLITICA

A pesar de la existencia de cuota mínima 
(30%) de candidaturas de cada sexo en 

elecciones proporcionales establecida por 
la Ley 12.034, en 2017, las mujeres brasi-
leñas relacionadas con el turismo ocupan  

el 10,5% de los diputados federales en 
ejercicio

(IBGE,2017)
Fuente: Elaboración propia con información de (Souza, 2017), (IBGE, 2017), 
(sebrae, 2015), (OIT, 2015), (GEM, 2016), (SEBRAE, 2014) y (IBGE, 2016).
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Retomando el concepto de calidad de vida laboral de Chiavenato 
(2011), que implica una serie de factores por medio de los cuales las 
personas satisfacen sus necesidades a través del trabajo; se relaciona 
con diversos factores tales como: la satisfacción laboral, la motiva-
ción, las posibilidades de crecimiento en el trabajo, reconocimiento, 
salario, prestaciones, relaciones con los compañeros y jefes, libertad 
para decidir, participación en las decisiones que afecten su trabajo, 
así como ambiente físico y psicológico adecuados para el desarrollo 
de la labor. 

Con base en el análisis de los diversos modelos para el estudio de 
la Calidad de Vida Laboral, entre los más importantes están el mo-
delo de Nadler y Lawler, el modelo de Hackman y Oldhan y el mo-
delo de Walton (Chiavento, 2009), cada uno contempla factores, que 
tienen en común, siendo el más completo el modelo de Walton, que 
abarca un mayor número de factores a los que debe atenderse para 
un buen nivel de calidad de vida laboral, ya que abarca dimensiones 
psicosociales no consideradas por los otros dos como el equilibrio 
entre la vida personal y laboral, la integración social y el orgullo por 
el trabajo: como salario, reglas y disciplina, condiciones de trabajo, 
integración social, equilibrio entre trabajo y vida personal, orgullo 
por el trabajo, facilidad para desarrollar los conocimientos y habili-
dades, así como que la empresa brinde al trabajador oportunidades 
de crecimiento y estabilidad laboral. 

Asimismo, Nafei (2015) propone un modelo OCB (Organizatio-
nal Citizenship Behavior) para medir la calidad de vida del empleado 
basado en Luthans, Avey, Avolio, Norman & Combs (2006); Podsako-
C, MacKenzie, Moorman, & Richard  (1990) que de8ne a la calidad de 
vida laboral como la condición favorable y el entorno de bene8cio de 
los empleados, las actitudes de bienestar y gestión de los empleados 
hacia los trabajadores operativos y los empleados en general.

Descripción de la ciudad de piracicaba, brasil. 
La ciudad de Piracicaba es importante para la economía de Brasil, en 
los últimos 10 años, por su desarrollo industrial y agrícola. Se ubica 
en una de las regiones más industrializadas y productivas de todo el 
Estado de São Paulo en Brasil. Pasó de ser una ciudad agricultura, por 
estar a orillas del Río Piracicaba, ser ahora una ciudad industrializada 
en el país con más de cinco mil industrias, destacándose las activida-
des de los sectores metalúrgico, mecánico, textil, alimenticio y com-
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bustibles con la producción de petroquímicos y de alcohol (IVACE, 
2015). Casi todas las ciudades importantes de Latinoamérica, han pa-
sado por esta misma situación en su crecimiento, de tener economías 
agrícolas y al pasar el tiempo, convertirse en economías industria-
les. Lo que ha provocado, como uno de tantos factores, problemas 
en la gestión del capital humano. Que si bien, esta transformación de 
ser agrícola a industrial ha sido en promedio de 100 años (SEBRAE, 
2013), aún se siguen presentando condiciones precarias y hasta nulas 
en la administración de las pequeñas y mediana empresas, las pymes. 

Pregunta de investigación
¿Cuál es el nivel en la calidad de vida laboral  de los empleados muje-
res en las MIPES del sector comercio y servicios turísticos en Piraci-
caba, Brasil? ¿Los empleados mujeres en las MIPES del sector comer-
cio y servicios turísticos en Piracicaba, Brasil están completamente 
satisfechos con su vida laboral? ¿Las MIPES del sector comercio y 
servicios turísticos en Piracicaba, Brasil se preocupan por la calidad 
de vida laboral de sus empleados mujeres?.

Método
El objetivo del presente estudio, es analizar el nivel de calidad de vida 
laboral en MIPES de Brasil, que permita identi8car puntos clave para 
la gestión e8ciente del capital humano, en especial de las mujeres. 
Se desarrolló una investigación empírica con un enfoque cuantita-
tivo de tipo transversal, no experimental (Kerlinger & Lee, 2002), se 
aplicó una encuesta a empresas MIPES en Ciudad de Piracicaba en 
el Estado de São Paulo, Brasil. La muestra fue por conveniencia de 
14 empresas clasi8cadas por la SEBRAE (2013), como Micro y Pe-
queña Empresa MIPE. Fueron 4 micro empresas del sector comer-
cial y 10 pequeñas empresas del sector servicios)27. El instrumento 
se diseñó y adaptó con base en una investigación realizada por Nafei 
(2015). Como se muestra en la Figura 1, el modelo conceptual de la 
investigación describe variable independiente satisfacción del capital 

27. Las MIPES del sector comercial eran tiendas de conveniencia, abarroteras, farma-
cias, papelerías, tlapalerías, ferreterías, misceláneas y boutiques de ropa. Y la MIPES 
del sector de servicios eran tintorerías, lavanderías, agencias publicitarias, talleres 
mecánicos, asesoría educativa, escuelas de educación básica, reparadoras de calza-
do, cocinas económicas, restaurantes, reparadoras de celulares y centros de servicio, 
mantenimiento y reparación de equipos de cómputo y electrodomésticos. 

1
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humano (constructos: Esperanza-Expectativa, Optimismo, Resilien-
cia, Auto-e8cacia y como variables dependientes, la calidad de vida 
laboral, (constructos: ambiente de trabajo, per8l del puesto, salarios 
y recompensas, trabajo en equipo, supervisión, participación en las 
decisiones) y la calidad de vida personal (constructos: altruismo, cor-
tesía, activismo, conciencia y moral-civismo). 

Se plantearon las siguientes hipótesis: 
H1: La Satisfacción del Capital Humano-mujeres, no impactan en 

la Calidad de Vida Laboral en las MIPES de Brasil.
H2: La Satisfacción del Capital Humano-mujeres, no impactan en 

la Calidad de Vida Personal en las MIPES de Brasil.

Figura 1. Modelo Conceptual de la Investigación.

Fuente: Adaptado de Nafei (2015).

Resultados
Para la presente investigación, se presentan de forma global (prome-
dio) la estadística aplicada a las empresas comerciales y de servicios 
turísticos en la Ciudad de Piracicaba, Brasil. Debido a que los resulta-
dos individuales por sector variaron en menos del 5%, entre las me-
dias y la desviación estándar de cada sector.

 
• La 8abilidad de los 4 constructos y en general fue adecuada 

con un coe8ciente de .840 (Satisfacción del Empleado .810, 
Calidad de Vida Laboral .790 y Calidad de Vida Personal 
.910). 

Respecto al análisis descriptivo, se tiene que en el constructo Sa-
tisfacción del Capital Humano-mujeres:

• En esperanza-expectativas, se tiene que la media es de 4.10 y 
la desviación estándar de 0.734; optimismo con una media de 
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4.00 y desviación estándar de 1.12; resiliencia con una media 
de 3.6 y una desviación estándar de 1.45 y para auto-e8cacia 
se tuvo una media de 4.23 y una desviación estándar de 0.880. 

Para el constructo Calidad de Vida Laboral, los empleados de las 
MIPES de Brasil, consideran que: 

• El ambiente laboral es adecuado, ya que se tiene una media 
de 4.10 y una desviación estándar de 0.450; per8l del puesto 
tiene una media de 4.56 y salarios-recompensas una media 
de 4.78 (desviación estándar de 0.580 y 0.543 respectivamen-
te), lo cual se puede interpretar que los empleados mujeres 
están de acuerdo que su per8l del puesto tiene relación con 
sus capacidades (auto-e8cacia) y las recompensas o salarios 
que perciben. 

• Para las variables trabajo en equipo, supervisión y partici-
pación en las decisiones, parece pasar lo mismo (medias de 
4.40, 4.59 y 4.0, respectivamente), ya que con base en los da-
tos analizados, parece ser que están de acuerdo en tener rela-
ciones adecuadas con sus compañeros y sus jefes inmediatos. 

Respecto al constructo calidad de vida personal, los resultados se 
perciben adecuados y positivos. Desde la perspectiva de con8anza y 
seguridad de las respuestas de los empleados mujeres a estos cuestio-
namientos, se tiene que estos aceptan poseer características de bien-
estar personal consigo mismo, ya que:

• En altruismo, conciencia y civismo consideran que están de 
acuerdo en llevarlos del todo a cabo en su vida diario (me-
dias de 4.8, 4.2 y 4.0, respectivamente). En cuanto a cortesía 
y activismo, no está tan diferente, las medias son de 4.4 y 4.3, 
respectivamente. 

Comprobación de hipótesis: 
H2. Con base en el análisis de correlaciones (Tabla 2), se pude 

decir que: la satisfacción del empleado no está relacionado con la 
calidad de vida laboral con signi8cancia relativamente baja o débil 
(coe8ciente de Pearson r=0.434** y una signi8cancia p=0.01), por lo 
que no se acepta la hipótesis H2, La Satisfacción del Capital Huma-
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no-mujer, no impactan en la Calidad de Vida Personal en las MIPES 
de Brasil.

 
H1. Respecto a la H1,  La Satisfacción del Capital Humano-mujer, 

no impactan en la Calidad de Vida Laboral en las MIPES de Brasil, se 
refuta, ya que se la relación entra estas dos variables es relativamente 
alta (coe8ciente de Pearson r=0.559** y una signi8cancia p=0.00).

Hallazgo: En el análisis de los resultados, se encontró que existe 
una relación signi8cativa positiva alta entre la Calidad de vida laboral 
y la calidad de vida personal, con un coe8ciente de Pearson r=812** 
y una signi8cancia de p=0.002. es decir, los empleados mujeres de 
la MIPES en Brasil consideran que su vida laboral repercute direc-
tamente en su vida personal, encontrando una relación de bienestar 
entre ellas, si una de ellas está bien a otra también lo estará. Pero no la 
relacionan con su satisfacción laboral como empleados. 

Taba 2.
Resultados Estadísticos Brasil

Constructos

Correlaciones
Satisfacción del  

Empleado
Calidad de Vida  

Laboral
Calidad de 

Vida Personal
Satisfacción del  

Empleado 1.000
Calidad de Vida  

Laboral 0.559**
0.000

1.000

Calidad de Vida 
 Personal 0.434**

0.01
0.812**
0.002

1.000

General **. La correlación es signi8cativa al nivel 0,01 (bilate-
ral).

Fuente: Elaboración propia con SPSS (21).

Conclusiones. 
Los espacios sociales, económicos y laborales conquistados por las 
mujeres en Latinoamérica se deben, a la universalización de la edu-
cación, formal y las diferentes acciones feministas de los últimos 10 
años en Brasil. Pero a pesar de este crecimiento, siguen “feminiza-
das” algunas actividades como la enfermería, la atención al cliente, 
la enseñanza y el turismo principalmente. En este ámbito, destacar 
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la inserción de las mujeres en el mercado de trabajo turístico, para lo 
cual, en investigaciones que se han publicado se remarca el impacto 
y desempeño de las mujeres en las actividades de hospedaje, trans-
porte, alimentos y bebidas. También nos hace reFexionar sobre el rol 
de la mujer en la familia. Cada vez más, los divorcios y las nuevas 
familias se van presentando en la sociedad brasileña, así como fami-
lias integradas por mujeres solas con hijos y mujeres con mascotas, 
quienes con puestos directivos o mandos medios 8guran como jefes 
de familia proveedoras del hogar. 

Al ser la calidad de vida laboral un constructo tan complejo, mul-
tidimensional y relacionada con factores de tipo económico, psico-
lógico y social, tanto a nivel del individuo como de la organización, 
como observamos en los resultados presentados, se puede concluir 
que la satisfacción del empleado en las empresas, están relacionadas 
estrecha y fuertemente con la calidad de vida laboral y personal. Un 
empleado satisfecho personalmente, rendirá más en la empresa, será 
más productivo y mayor lealtad también. Asimismo, esto inFuye en 
el nivel de vida laboral que tengan los empleados. Es decir, un em-
pleado con altos niveles de calidad de vida en su familia, en el mismo 
y con la empresa o puesto que tenga, repercutirá en la satisfacción 
integral en la empresa. Finalmente como hallazgo se tiene que existe 
una relación estrecha y signi8cativa entre la calidad de vida personal 
con la calidad de vida laboral. Es así que las MIPES de Brasil, deberán 
reclutar empleados con alto nivel de satisfacción, como esperanza, 
optimismo y alta resiliencia, permitirá contar con colaboradores pro-
ductivos y comprometidos con sus funciones.
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Resumen
Las Pequeñas y Medianas (Pymes) empresas actualmente se consi-
deran el sector productivo más importante en muchas economías, 
se puede decir que tanto en los países desarrollados como en los que 
están en procesos de crecimiento este tipo de organización produc-
tiva es de signi8cativa importancia. (Rodríguez, 2000). Las pequeñas 
y medianas empresas en México, actualmente están reguladas por 
distintos sectores de gobierno (Secretaria de Economía, Secretaría 
de Hacienda y Crédito Público y demás órganos o8ciales) pero se 
guarda una de8nición que es normativa para la determinación de las 
mismas y se basa para esta, en un criterio general que han tomado va-
rios organismos internacionales, y es el número de trabajadores con 
que cuentan. Son consideradas como microempresa todas aquellas 
empresas industriales, comerciales o de servicios que emplean entre 
1 y 10 colaboradores. La presente investigación se fomentó con el ob-
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Docente – investigador, 
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jetivo de analizar a diferentes pequeñas y medianas empresas de la 
región por medio de una investigación de mercados cuantitativa para 
identi8car su status de formación dentro de la isla así como los apo-
yos económicos para la subsistencia de los mismos. Utilizando como 
instrumento la encuesta aplicada a diez Pymes de servicios ubicadas 
en Ciudad del Carmen, Campeche. Teniendo como base que la ma-
yoría de las empresas tienen más de 25 años en el mercado local. 

Palabras claves: Pymes, empresa familiar, cultura empresarial, em-
prendedurismo, fondos de apoyo.

Abstract
Small and Medium Enterprises (SMEs) are currently considered the 
most important productive sector in many economies, it can be said 
that both in developed countries and in those that are in growth pro-
cesses this type of productive organization is of signi8cant importan-
ce. (Rodríguez, 2000). Small and medium-sized companies in Mexico 
are currently regulated by diCerent government sectors (Ministry of 
Economy, Ministry of Finance and Public Credit and other oJcial 
bodies) but a de8nition is kept that is normative for their determina-
tion and is based on this, in a general criterion that several internatio-
nal organizations have taken, and is the number of workers they have. 
All those industrial, commercial or service companies that employ 
between 1 and 10 employees are considered micro-enterprises. ?is 
research was promoted with the objective of analyzing diCerent sma-
ll and medium-sized companies in the region through quantitative 
market research to identify their training status within the island as 
well as the economic support for their subsistence. Using as an ins-
trument the survey applied to ten service SMEs located in Ciudad 
del Carmen, Campeche. Based on the fact that most companies have 
more than 25 years in the local market.

Key words: SMEs, family business, business culture, entrepreneu-
rship, support funds.

Resumo
As pequenas e médias empresas (PMEs) são atualmente considera-
das o setor produtivo mais importante em muitas economias. Pode-se 
dizer que tanto nos países desenvolvidos quanto nos países em cresci-
mento este tipo de organização produtiva é de importância signi8cati-
va. (Rodríguez, 2000). As pequenas e médias empresas no México são 
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atualmente reguladas por diferentes setores governamentais (Minis-
tério da Economia, Ministério da Fazenda e Crédito Público e outros 
órgãos o8ciais), mas existe uma de8nição normativa para sua deter-
minação, baseada em um critério geral utilizado por várias organi-
zações internacionais, que é o número de trabalhadores que elas têm. 
São consideradas microempresas todas aquelas empresas industriais, 
comerciais ou de serviços que empregam entre 1 e 10 funcionários. 
Esta pesquisa foi realizada com o objetivo de analisar diferentes pe-
quenas e médias empresas da região por meio de pesquisa quantitativa 
de mercado para identi8car seu estado de formação dentro da ilha, 
bem como o apoio econômico para sua subsistência. Usando como 
instrumento a pesquisa aplicada a dez PMEs de serviços localizadas 
em Ciudad del Carmen, Campeche. Com base no fato de que a maio-
ria das empresas está no mercado local há mais de 25 anos. 

Palavras-chave: PME, empresa familiar, cultura empresarial, em-
preendedorismo, fundos de apoio.

Antecedentes
Pymes en el contexto mundial.
Es reconocida la creciente importancia de la pequeña y mediana em-
presa (pyme), en especial en los países en vías de desarrollo, por su 
aporte al empleo y al bienestar económico. La Pyme integradas al 
aparato productivo, como parte de la cadena de valor, coadyuva en 
la diversi8cación y dinamización de la economía. Ello se mani8esta 
en su potencialidad para la creación de empleo y fomentar la riqueza. 
Los indicadores han demostrado su estabilidad como manifestación 
económica a nivel de: ingresos, capital de trabajo, infraestructura; así 
como una mayor Fexibilidad para consolidar las tecnologías emer-
gentes. (VIC, 2008)Las pequeñas y medianas empresas, (Pymes), 
tienen particular importancia para las economías nacionales, no 
solo por sus aportaciones a la producción y distribución de bienes y 
servicios, sino también por la Fexibilidad de adaptarse a los cambios 
tecnológicos y gran potencial de generación de empleos. Representan 
un excelente medio para impulsar el desarrollo económico y una me-
jor distribución de la riqueza (Van Auken y Howard, 1993).

Pymes en México.
En el mundo actual el modelo de emprendimiento ha tomado una 
mayor importancia; debido al alcance que se llega a tener con una 
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empresa formada por cuenta propia. México se ha convertido en un 
buen territorio para comenzar con la idea de crear una empresa de 
manera independiente. En Australia el 98% de las empresas peque-
ñas y medianas tiene menos de 20 empleados y en México existen 
aproximadamente 4 millones 15 mil empresas de las cuales 99.8% son 
Pymes con un rango de entre 1 y 130 empleados (Informe de la Secre-
taría de Economía, Pymes, 2013). 

La CONDUSEF ha clasi8cado a las Pymes en México dependien-
do el número de empleados. Como se muestra a continuación:

Tabla 1. Clasi8cación de las Pymes. Fuente: Logicbus, 2015.

Las Pymes abarcan diferentes sectores y diferentes necesidades, 
México está siendo una gran ponente de las Pymes tecnológicas. El 
volumen del mercado y su cercanía con los Estados Unidos lo con-
vierten en un destino irresistible para quienes buscan expandir fron-
teras en un contexto que es favorable para el intercambio comercial 
entre ambos países.

Pymes en el estado de Campeche
Ubicado al sureste del país, el estado de Campeche se per8la como 
uno de los estados con mayor seguridad social y laboral con fuer-
te potencial industrial, agropecuario, pesquero y textil, que lo hacen 
atractivo a los inversionistas. Con una población de más de 750,000 
habitantes, la entidad se caracteriza por ser una de las menos pobla-
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das del país, pero con una ubicación estratégica que les brinda im-
portantes ventajas comerciales respecto a otras regiones centroame-
ricanas y del Caribe a través de los puertos de Seybaplaya, Ciudad del 
Carmen y Campeche.

Fondos de apoyo
El gobierno del estado ofrece estímulos a proyectos altamente gene-
radores de empleo, brinda además a las pequeñas y medianas empre-
sas (pymes) la oportunidad de participar en cadenas de proveeduría 
de hoteles, restaurantes, tiendas de autoservicio, hospitales, escuelas, 
Pemex, la Comisión Federal de Electricidad e instituciones del sector 
público. El gobierno gestiona 8nanciamientos vía créditos a través del 
Fondo Campeche y del Fideicomiso del Impuesto del 2% sobre nómi-
na, y les brinda la opción de gozar de los programas de incubadoras 
de empresas, como el que se realiza en la Universidad Autónoma del 
Carmen, en Ciudad del Carmen y en el organismo Desarrollo Em-
presarial, que forma parte del Consejo Coordinador Empresarial.

Adicionalmente les brinda servicios de asesoría y consultoría del 
Centro Regional de Competitividad Empresarial (Crece). El estado 
cuenta con el Fondo Pyme que proviene de un convenio con la Se-
cretaria de Economía y con el Fondo Paraguas, “este se acordó con 
Na8n a través de una línea de crédito potencializado de cinco en uno, 
además el Fondo Campeche que cuenta con 8nanciamiento para mu-
jeres, jóvenes emprendedores y artesanos a través de microcréditos”. 
Actualmente el estado tiene dos parques industriales, el Parque In-
dustrial Pesquero de Lerma y el parque industrial pesquero de Lagu-
na Azul, ambos son marítimo-pesqueros.

Para promover los productos artesanales, destacó que la Secreta-
ría de Fomento Industrial y Comercial (Se8co) a través de la Direc-
ción de Fomento Artesanal y del Bazar Artesanal se tiene un catálogo 
editado en 5 idiomas para coordinar la participación de misiones em-
presariales en ferias y exposiciones artesanales, como la Expo Kapta 
que es internacional y la Expo alimentaria, donde los productos más 
representativos son la miel y la cera de abeja que actualmente expor-
tan. (El economista, 2011).

Pymes en Ciudad del Carmen
La economía de Campeche se sustenta de diversas industrias, prin-
cipalmente de la extracción minera, la agricultura y la pesca. El se-
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gundo municipio con mayor población es Carmen que cuenta con 
221,094 habitantes y en Ciudad del Carmen viven 169,500 hab.  
(INEGI  2010). En la sonda de Campeche, se extrae el 83% del petró-
leo crudo y el 33% del gas natural de México. En esta región se en-
cuentra Ciudad del Carmen, una isla conocida como La Perla Negra 
del Golfo, cuenta además con grandes atractivos naturales.

En los últimos años, el gobierno de Campeche se ha dedicado a 
desarrollar fuertemente a las pymes, así como la inversión extranjera 
directa en el estado. Bajo el esquema de incentivos, el gobierno ha di-
señado un plan de apoyo para la pequeña y mediana empresa, a la que 
reconoce como “la base de la industria” del estado. Los estímulos 8s-
cales de la reforma energética de 2013, se ha eliminado la ocupación 
de trabajadores outsourcing ofrecidos son estatales y/o municipales. 

Además, se ha implementado con éxito el Programa de Atracción 
de Inversiones, al resultar en la creación de 7 mil nuevos empleos en 
el ramo textil (Norandino, 2014).

El principal motivo de viaje a Ciudad del Carmen es el laboral.  El 
cual se relaciona   con   actividades   de exploración   y   extracción   de   
petróleo   en   las plataformas marinas de PEMEX o con los servicios 
que gran número de empresas le prestan. 

Como consecuencia de PEMEX, por lo que el despedido de tra-
bajadores iniciada en enero de 2015 ha llegado a afectar a las Pymes, 
ya que la demanda de estos   servicios   disminuyó signi8cativamente. 
Por lo anterior, es de gran importancia para los empresarios generen 
nuevas estrategias o las reestructuren para mantenerse en el mercado. 
Así mismo es necesario desarrollar nuevos servicios turísticos espe-
cí8camente en Ciudad del Carmen, aprovechando los diversos recur-
sos que cuenta la región para reactivar la economía.

Empresa familiar y emprendidurismo
Gallo y Sveen, (1991) de8nen Empresa Familiar como “una empre-
sa en la que una sola familia posee la mayoría del capital y tiene un 
control total. Los miembros de la familia forman parte de la dirección 
y toman las decisiones más importantes”. Neuebauer y Lank (1999) 
nos dan una de8nición en sentido amplio:  “una Empresa Familiar 
es aquella organización de carácter económico cuyo objetivo princi-
pal sea la producción o comercialización de bienes y servicios y cuya 
propiedad pertenece en su totalidad o en una mayoría a un grupo 
de personas unidas por un vínculo familiar, habitualmente los des-
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cendientes del fundador de la misma” Una familia puede vivir de los 
bene8cios de la actividad económica de un familiar, pero no por ello 
generar empresas familiares. De igual forma un emprendedor puede 
iniciar distintas actividades empresariales sin que exista vocación de 
continuidad familiar. Parece unánime que la vocación de continuidad 
es pues el segundo factor fundamental para aproximarnos al concep-
to de Empresa Familiar, según estos autores.

A8rman que para que exista Empresa Familiar es necesario que 
el emprendedor haya contado para su desarrollo con los recursos y 
oportunidades que surgen del núcleo familiar, consolidando este es-
fuerzo con el apoyo familiar y el sentido de pertenencia a una familia. 
Por tanto, cuando una familia denomina a su empresa como familiar 
es porque existe un fuerte componente subjetivo en el que se expre-
sa la voluntad de desarrollo de la actividad económica, por y para 
la familia, con vocación de continuidad mientras la familia perdure. 
Lo que podría hacer pensar que la extinción de la Empresa Familiar 
puede tener su origen en el deterioro de las relaciones familiares. La 
crisis de la familia como institución en la sociedad actual es una de las 
causas de la mortalidad de las empresas familiares.

Se puede decir que el esfuerzo emprendedor se integra en la fami-
lia. Un emprendedor inicia un camino arriesgado y difícil sin saber 
qué resultados va a obtener, pero cuenta con autoestima y creatividad, 
y un objetivo: la fundación y continuidad en el tiempo del proyecto 
empresarial. El emprendedor en la Empresa Familiar se apoya en los 
vínculos que tiene con la familia para obtener ventajas y superar las 
di8cultades. La familia aporta a la empresa una serie de potenciali-
dades: una fuerte identidad, la 8delidad de sus miembros, así como 
un extraordinario sentimiento de pertenencia y lealtad. La empresa 
aporta a la familia una visión del entorno muy realista y dinámica 
llena de di8cultades y problemas, pero también de satisfacciones y 
logros.

El emprendedor desea interactuar con la sociedad, crear nuevas 
estructuras y transformar las existentes. En cualquier acción empre-
sarial es inherente el deseo de participación y transformación de la 
sociedad, y en el caso de la Empresa Familiar este deseo se ampli8ca 
con la ética, los valores familiares y la voluntad de transcendencia 
individual.

En algunas familias existe una conciencia histórica que propicia la 
continuidad de los procesos productivos y que involucra a los miem-
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bros de distintas generaciones conscientes de pertenecer a un proyec-
to con vocación de superarles en longevidad.

Una vez resaltada la voluntad de transcendencia social y temporal 
en la Empresa Familiar, vamos a seguir mostrando de8niciones de 
otros autores que añaden nuevos matices.

Podemos mencionar que una empresa familiar es aquella organi-
zación comercial en la que la toma de decisiones es realizada (o alta-
mente inFuenciada) por los miembros de una familia, que también 
resulta dueña de la empresa. En este sentido, se sobreentiende que las 
siguientes generaciones se harán cargo de la empresa, y asumirán su 
función con un compromiso de índole emocional; así se distingue de 
otras, en las que el único participante es el dueño y administrador.

Cultura Organizacional en empresas familiares.
1.Toma de decisiones familiares.
La toma de decisiones es algo que sucede todos los días en las organi-
zaciones puesto que los emprendedores o dirigentes de ella lo hacen 
en todo momento ya sea en hacer alguna que otras compras de los 
productos para la elaboración de comidas, pero lo que no se puede 
dejar en cuenta es que todo involucra también a las familias del ne-
gocio porque de ello depende también la productividad. Entonces se 
puede decir que es un proceso mediante el cual se toman decisiones 
en las que dos o más miembros de la familia intervienen directa o 
indirectamente. Supone la consideración de preguntas, como quién 
compra, quién decide y quién usa en el producto.

Según Pérez, (2010), las tomas de decisiones es una resolución o 
determinación que se toma respecto a algo. Se conoce como  toma 
de decisiones al proceso que consiste en realizar una elección entre 
diversas alternativas.

2. Participación de la familia en el financiamiento  
para el funcionamiento de la empresa
Una de las principales características que distinguen a las empresas fa-
miliares de la que no lo es radica, precisamente, en la participación de 
la familia en la propiedad y, mayoritariamente, también en la gestión. 
Esto es lo que le con8ere su fuerza, puesto que se trasladan a la empre-
sa los principios, valores y lazos que unen a los miembros familiares

Los lazos familiares entre los propietarios y gestores de una em-
presa familiar, tienen el potencial de generar una mayor motivación 
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en la empresa, especialmente en el caso de las segundas generaciones, 
donde los familiares han compartido una educación, un mismo techo 
y experiencias similares, generando una cultura de relaciones por to-
dos compartida.

Esta propiedad está estrechamente relacionada con la capacidad de 
la familia para permanecer unida como un sistema de individuos inte-
rrelacionados por fuerzas no sólo de co-dependencia (como las afecti-
vas o las económicas), sino por un proyecto común que entrega la pro-
mesa de un futuro mejor tanto para el individuo como para el grupo.

Tradicionalmente, la familia propietaria y la empresa son entida-
des separadas en cuanto a estructura, objetivos y tareas. La familia 
por un lado y la empresa por otro, fomentan una dualidad excluyen-
te. Oposición y polaridad son características contrapuestas. Ello nos 
lleva a la percepción de que la familia inFuye negativamente en la 
empresa. Por ello, a la hora de intervenir en empresas familiares con 
problemas, la tendencia ha sido excluir la inFuencia emocional fami-
liar de los objetivos pragmáticos de la empresa.

La participación de los integrantes de la familia en la empresa y el 
8nanciamiento es un tema destacable en el ámbito de las PYMES. Se 
puede mencionar que una de las problemáticas que suelen presentar 
estas organizaciones es la obtención de créditos para poder 8nanciar-
se a prácticas obsoletas sobre la manera de obtener los recursos eco-
nómicos para el mantenimiento y la operación de la empresa debido 
a que no tienen su8ciente información sobre ella. 

Las familias, se comunican con un lenguaje particular de códigos 
como consecuencia de su historia, sus valores, las expectativas y los 
sueños compartidos, que sólo sus miembros pueden comprender. Si 
bien cada familia es única y en ocasiones como consultores nos es di-
fícil entender parte de este lenguaje, los patrones de comportamiento 
que hemos visto repetirse en diferentes casos nos hacen entender que 
sus preferencias de funcionamiento como grupo se centran en la pri-
vacidad, el poder de los lazos emocionales, la lealtad, la tradición, la 
evasión de las situaciones conFictivas y en la preservación de la unión 
de sus miembros. (Pavón, 2016).

3. Involucramiento de la familia en la  
administración de la empresa
De8nir una empresa como familiar es algo sobre lo que muchas per-
sonas y estudiosos del tema no se ponen de acuerdo todo esto debido 
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a las comparaciones internaciones ya que en México se maneja un 
porcentaje mínimo para de8nir una empresa como familiar esta entre 
un 40 y 45%, mientras que es estados unidos este porcentaje normal-
mente es 8jado entre un 5%.

En las investigaciones y consultarías que se realizan en el Centro 
de Investigación de Empresas Familiares (CIEF-UDLAP) han decidi-
do establecer indicadores que permitan establecer con mayor preci-
sión el grado de involucramiento de la familia en la empresa adaptan-
do un instrumento diseñado por Klein, Astrachan y Smyrnios (2005). 
Este modelo de instrumento se basa en tres aspectos los cuales son:

1. El poder de los familiares en la propiedad, gobierno y adminis-
tración de la empresa

2. Experiencia de las generaciones en la propiedad, gobierno y ad-
ministración, y número de participantes: 

3. Aspectos culturales: La cultura se re8ere a los valores compartidos 
de la familia y el negocio, y el compromiso de la familia hacia el negocio. 

Reconocer cuál es la etapa en la que se encuentran las empresas es 
vital para poder entender las relaciones de la familia con el negocio 
y con la toma de decisiones corporativas, así como las ventajas y des-
ventajas que cada una de las etapas trae consigo. (Durán, 2014)

4. Las empresas familiares tienen ventajas que muchas veces 
son subestimadas, entre las cuales destacan las siguientes:

1. Orgullo y sentido de pertenencia
2. Compromiso y responsabilidad
3. Experiencia y conocimiento
4. Cultura perdurable y estable
5. Rapidez en la toma de decisiones
6. Planeación de largo plazo.

5. La influencia de los valores de familia, dueña  
del negocio, en su funcionamiento
La cultura existente dentro de una EF es una característica funda-
mental dentro de este tipo de negocios, los valores y creencias que 
una determinada familia prioriza dentro de una organización para su 
funcionamiento y dirección.
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• Compromiso
• Conocimiento
• Flexibilidad
• Planeación a largo plazo
• Con8abilidad y orgullo
• Cultura estable

6. La influencia de la filosofía de la familia,  
dueñas del negocio, en su funcionamiento
La 8losofía busca establecer los principios más generales que organi-
zan y orientan al trabajo de una organización.es por eso que inFuye 
mucho la 8losofía en el negocio familiar, esto orienta a la empresa a 
una mejor organización ya que se basa en el cumplimiento de objeti-
vos y estrategias para el futuro.

7. La influencia de las normas de la familia,  
dueña del negocio, en su funcionamiento

Wertheim propuso una jerarquía de las reglas familiares, en fun-
ción de su nivel de generalidad. De esta manera, la posición de una 
regla depende de su grado de permanencia, es decir, de su tiempo 
de validez. Fivaz y cols. Completaron esta jerarquía y diferenciaron 
3 niveles:

• Las reglas generales son los enunciados de nivel superior, que 
están asociados a las funciones que el grupo debe realizar.

• Las sub-reglas son los enunciados de nivel intermedio. De-
8nen los principios que de8nen el control de los comporta-
mientos y los seleccionan en función del nivel de desarrollo.

• Las reglas son los enunciados de nivel inferior que prescriben 
los comportamientos prácticos de los miembros del grupo en 
función de las circunstancias reales.

Otras consideraciones:
Plani8cación de los gastos familiares en relación a la condición 

8nanciera del negocio.
El salario de los miembros de la familia en relación al de los tra-

bajadores.
El control del funcionamiento del negocio se hace en casa
Las ganancias del negocio la dedican al desarrollo del negocio.
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ConFictos
Aparición de un sucesor.
Transferencia de conocimiento
Transferencia del poder
Transferencia de la propiedad.

Métodos y materiales.
Objetivo 
Identi8car los conFictos o problemas más comunes a los que se en-
frentan internamente y externamente las empresas familiares dedica-
das al servicio siendo negocios de comidas de mariscos y otro sector, 
debido a que siempre es mejor medir la capacidad y conocer a las 
características con las que cuentan.

Procedimiento de Análisis
Este proyecto es en base a la recolección de datos por medio de un 
método cuantitativo aplicado a diez empresas familiares de Ciudad 
del Carmen, Campeche, es de tipo exploratorio descriptivo utilizan-
do para la obtención de información como instrumento de recolec-
ción de datos una encuesta estructurada con un total de 26 preguntas, 
aplicada a las siguientes empresas: 

Nombre de la empresa Sector Tipos de Negocios  
El Ancla Servicio Coctelería 

El Leonardo Verdejo Servicio Coctelería 
El Amigo Beto Servicio Coctelería 

Doña Ena Servicio Coctelería 
Los 2 Hermanos Servicio Coctelería 
La Ola Marina Servicio Restaurante de mariscos 
Las Traviesas Servicio Comida rápida 

El Sabor Veracruzano Servicio Restaurante de mariscos 
Barbería Cano Servicio Barbería 

JR Masajes Servicio Masajes 
Escala de las respuestas utilizadas
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1 2 3 4 5
Muy bajo Un poco bajo Medio Un poco alto Muy alto
Del todo Raramente Medio Frecuentemente Siempre 

No lo hago Raramente De vez en 
cuando 

Frecuentemente Siempre 

No hay 
problema 

Un poco Medio Bastante Mucho

Totalmente 
falsa 

En cierto senti-
do verdadera

Medias 
 verdaderas 

Más bien  
verdaderas 

Verdade-
ras 

Estudio de las empresas.

A continuación, se presentan los resultados del procesamiento de 
datos obtenidos derivado de la aplicación de las encuestas a los due-
ños de las diferentes empresas; siendo los resultados más relevantes 
los que a continuación se presentan:

Grá8ca 1. Toma de decisiones.

Fuente: elaboración propia con información obtenida

Se puede apreciar que a la hora de tomar decisiones (Grá8ca 1) los 
gerentes de las PYMES toman más en cuenta tanto la familia como 
el negocio en el momento de administrar sus empresas (78%). Esto 
quiere decir que en las PYMES procuran obtener bene8cios tanto en 
la empresa como en sus familias lo que involucra un poco más a la 
familia en las cuestiones del negocio. Mientras que los otros 11% pre-
8rieron a la familia y otras 11% el negocio debido a que no tienen 
bien claro lo que son sus metas. 
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Grá8ca 2. Involucramiento de la familia en el 8nanciamiento de la empresa.

Fuente: elaboración propia con información obtenida.

Casi la mitad de las PYMES permite una participación muy alta 
(45%) de la familia del dueño en el 8nanciamiento para el funciona-
miento de la empresa (Grá8ca 2). Esto quiere decir que las relaciones 
familiares dentro de la familia de la organización inFuyen de manera 
signi8cativa dentro de las decisiones de 8nanciamiento en la organi-
zación. Esto puede tener como ventaja el apoyo sustancial entre todos 
los miembros de la familia, sin embargo, esto conlleva a una terrible 
desventaja la cual es que si la relación entre los miembros de la familia 
se degrada o llega a romperse podría signi8car una desestabilización 
total dentro del 8nanciamiento de la empresa, mientras que el 22% 
pertenecen un poco alto que más o menos participan en la empresa, 
22% de medio, por último se tiene el 11% que casi no participa.

Grá8ca 3. Participación de la familia en la administración del negocio.

Fuente: elaboración propia con información obtenida.
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Más de la mitad de las PYMES (56%) dicen que existe una muy 
alta participación de la familia en la administración del negocio 
(Grá8ca 3). Esto puede reFejarse de manera tanto positiva como ne-
gativamente. Si la familia busca los mismos objetivos y tienen una 
estructura organizada y funcional esto se manifestará en ventajas 
substanciales para la organización, por otro lado, si los objetivos son 
distintos provocará desventajas ya que constantemente habrá cho-
ques entre los distintos miembros de la familia, el 22% indica que es 
un poco alto la participación en la administración y los otros 22% se 
quedaron en medio ni le enfocan mucho empeño.

Grá8ca 4. InFuencia de otros elementos en el funcionamiento del negocio.

Fuente: elaboración propia con información obtenida

Casi la mitad de las PYMES a8rma tener una muy alta inFuencia 
de los valores, la 8losofía y de las normas de la familia, pero un 45% 
se considera muy alto, sin embargo, el 33% a8rma que esta inFuencia 
no es tan alta. Esto quiere decir que no en todas las PYMES familia-
res se deja inFuenciar a la administración por los valores y normas 
familiares generando así cierta autonomía entre lo que es la familia y 
el negocio. Esto repercute en que quizás las PYMES familiares están 
empezando a buscar cierto deslindamiento de las creencias e inFuen-
cias familiares para sus negocios, 11% mencionaron que un poco alto 
en ese término y los otros 11% aportaron que muy bajo.
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Grá8ca: 5. Valor de las decisiones tomadas en la familia.

Fuente: Elaborada con base a las encuestas.

El 56% de la grá8ca (5) la inFuencia familiar como valor mencio-
na que un poco es el desempeño, solo el 33% menciona que inFuyen 
mucho en el factor familiar y el resto que es 11% aportaron que ni 
tanto quedó en término medio.

Grá8ca: 6 valor de las decisiones tomadas en la familia.

Fuente: Elaborada con base a las encuestas.

El 45% de las PYMES familiares indica que frecuentemente valo-
ran las decisiones tomadas en la familia tomando en cuenta los inte-
reses de esta misma. Esto indica que de cierta forma las organizacio-
nes están empezando a buscar deslindarse de la familia en cuanto a 
toma de decisiones se re8ere, denominando de cierta forma que em-
piezan a buscar su autonomía y a procurar tomar decisiones única-
mente a nivel directivo sin involucrar a los familiares de los gerentes, 
22% mencionaron que siempre mientras que los otros 22% dijeron 
que no del todo, ni siempre es estable se podría decir y el resto por lo 
que respecta al 11% dijo del todo que le pone interés.
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Grá8ca: 7. frecuencia de los gastos familiares.

Fuente: Elaborada con base a las encuestas.

Las respuestas varían indicando que en gran medida hay empre-
sas que toman en cuenta la condición 8nanciera del negocio para pla-
ni8car los gastos familiares (Grá8ca 7). Esto puede signi8car que son 
prudentes a la hora de tomar la decisión de gastar el dinero obtenido 
por la organización (11%), pero de cierta manera, puede ser negativo 
ya que signi8ca que usan recursos provenientes de las utilidades de la 
empresa lo cual puede desestabilizar o minimizar la reinversión den-
tro de la organización (22%), el rango más alto fue la 23% que implica 
que se ponen a ver las condiciones familiares.

Grá8ca 8. Valor si el salario es más alto en las familias.

Fuente: Elaborada con base a las encuestas.
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La mayoría de las PYMES familiares a8rman que el salario (Grá8-
ca 10) es el mismo tanto para los colaboradores que son familia como 
para los que no (89%). Esto con el 8n de generar inclusión e igualdad 
dentro de las instalaciones de la organización.

El 11% se diferencia un poco por que le dan más valor al salario de 
los miembros de la familia.

La mayoría de las PYMES familiares a8rman que el salario es el 
mismo tanto para los colaboradores que son familia como para los 
que no. Esto con el 8n de generar inclusión e igualdad dentro de las 
instalaciones de la organización.

Grá8ca 9. Control de funcionamiento en casa

Fuente: Elaborada con base a las encuestas.

Más de la mitad de las PYMES familiares a8rma que frecuente-
mente se controla el negocio (Grá8ca 11) desde casa (56%) frecuen-
temente. Esto puede signi8car que la mayoría de los gerentes admi-
nistra el negocio desde fuera de las instalaciones lo que puede tener 
ciertas desventajas a la hora de estar consiente sobre las problemáti-
cas o situaciones que puedan presentar las organizaciones, o en su de-
fecto, los colaboradores que trabajan en ella, entonces el 22% siempre 
y el otro 22% raramente.
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Grá8ca: 10. Participación en la educación de los niños.

Fuente: Elaborada con base a las encuestas.

Gran parte de las PYMES familiares valoran la participación de 
los niños (Grá8ca 14) con la idea de que tomen el futuro del negocio 
familiar (45%), esto quiere decir que los directivos están dispuestos a 
que las próximas generaciones tomen el lugar de ellos como gerentes 
de los negocios para seguir con la tradición familiar. Una fracción 
signi8cativa de las empresas toma en cuenta la educación de los niños 
(33%) y una porción más pequeña no las toma realmente en cuenta 
con respecto a la organización (22%)

Grá8ca: 11. Cambios conFictivos dentro del negocio.

Fuente: Elaborada con base a las encuestas.
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Como era de esperarse los mayores conFictos son a la hora de 
transferir el conocimiento y de seleccionar un sucesor para el ne-
gocio. Esto quiere decir que, aunque el tiempo ha avanzado siguen 
presentándose conFictos sobre quien deberá ser el digno sucesor del 
patrimonio empresarial dando a conocer una serie de conFictos que 
tienen lugar desde hace mucho tiempo.

El 45% pertenece a la transferencia del conocimiento, 33% aporta 
a la aparición de un sucesor, y el 22% es la transferencia de la opor-
tunidad.

Métrica 
Grá8ca: 12. Desarrollo del negocio.

Fuente: Elaborada con base a las encuestas.

La grá8ca indica que gran parte de las organizaciones a8rma que 
el negocio (Grá8ca 19) actualmente ha empeorado (50%). Esto es 
consecuencia de las diversas crisis económicas que ha habido en los 
últimos años y que sumado a posibles malas administraciones alrede-
dor de los años tiene como consecuencia tiempos más difíciles para 
estas PYMES familiares. Una menor parte a8rma que el negocio no 
ha cambiado en nada (30%) mientras que solo una pequeña parte de 
las pymes a8rma haber mejorado en su negocio (10%).
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Grá8ca: 13. Negocio a la siguiente generación.

Fuente: Elaborada con base a las encuestas.

En cuanto al negocio a la siguiente generación (Grá8ca 20) la 
mayoría de las organizaciones están buscando la manera de pasar el 
negocio a la siguiente generación (70%), pero debido a los problemas 
generacionales y a los de selección del candidato perfecto para tomar 
las riendas del negocio complica la elección. Muchas veces las empre-
sas tienen problemas para pasar las riendas del negocio a la siguiente 
generación y esto tiende a generar conFictos entre los hijos de la ge-
neración actual. Todo esto se ve reFejado en la productividad del ne-
gocio y las PYMES familiares deben de tener en cuenta estos aspectos 
y generar estrategias que permitan mantener la e8ciencia del negocio. 
Una cantidad menor a8rma no estar preocupado aun por la sucesión 
generacional (10%) o simplemente no sabe en qué momento empezar 
a tomar en cuenta estos aspectos (10%).

Grá8ca: 14. Tiempo de existencia del negocio.

Fuente: Elaborada con base a las encuestas.

Gran parte de las PYMES familiares (Grá8ca 21) llevan más de 
25 años en el mercado (50%). Esto conlleva a que tengan una base 
sólida y experimentada sobre el negocio, la competencia, los clientes 
y la administración del negocio en sí, pero igual puede hacer más 
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complicado la generación del cambio a las nuevas generaciones y el 
hecho de renovar ciertos aspectos del negocio para ajustarlo más al 
mercado reciente y a las nuevas tendencias que pueda tener la empre-
sa con respecto a la sociedad. Una parte más pequeña de las PYMES 
tienen entre 10 y 25 años (20%) y otras tienen incluso menos de un 
año (30%) siendo estas las que tienen más peligro al ser relativamente 
nuevas en el mercado.

Grá8ca: 15. Generación del negocio.

¡Fuente: Elaborada con base a las encuestas.

Actualmente las PYMES familiares aún son administradas por los 
dueños fundadores del negocio o por sus hijos directos (Grá8ca 25). 
Esto quiere decir que de cierta forma los fundadores originales de 
la empresa aun inFuyen dentro de las decisiones tomadas a cabo de 
cierta forma en la organización, aunque sea de forma indirecta por 
medio de sus hijos (50%). Esto indica un bene8cio ya que el día que 
la primera generación ya no se encuentre es posible que la segunda 
tenga un panorama similar al que tenía la primera generación (40%) 
pero con un enfoque más actual e innovador.

Conclusión 
Durante el desarrollo del diagnóstico de las PYMES realizado a las 10 
empresas familiares se denotó que la mayoría tiene bien establecido 
el crecimiento que está teniendo su empresa y lo importante que es 
tomar las decisiones para el crecimiento de estas. Las empresas fami-
liares sobre la toma de decisiones normalmente están centralizada y 
limitada a un familiar o un grupo muy reducido de los miembros de 
la familia, tal es el caso de las empresas encuestadas se percató que 
la mayoría de los familiares tienen una participación en la toma de 
decisiones de cada pyme. Actualmente estas empresas tienen mucho 
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tiempo funcionando donde encontramos identi8car que el tiempo 
que tienen operando estas empresas es mayor de 25 años el más anti-
guo en el mercado local.

Es importante mencionar que se tiene que estar implementando 
estrategias que les permitan seguir creciendo. A pesar de las carencias 
económicas que se viven en la región el desarrollo de sus negocios 
en los últimos años ha sido en su mayoría, y la mayoría mencionó 
que actualmente se ha ido decayendo debido a que no manejan una 
buena organización y conocimiento sobre lo que hacen, tampoco se 
quieren adaptarse a los nuevos cambios organizacionales.

Como recomendación se concluye que la familia debe de saber 
muy bien la operatividad del negocio en todos sus aspectos, ya que 
hay muchas empresas familiares que fracasan cuando el dueño origi-
nal no sigue al mando, de igual forma si cuentan con colaboradores 
ajenos a la familia tiene un impacto de mucha importancia ya que son 
los familiares los cuales deberían tener una participación más activa. 
Buscando alternativas y con personas capacitadas con conocimientos 
en el tema empresarial y buscar apoyos económicos para sobrevivir.                                        
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