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Presentación

El tema de la sustentabilidad como eje que debe permear en ciertos sectores, principalmente 
el económico, turístico y social, ha sido ampliamente discutido desde las esferas nacionales e 
internacionales, sin embargo ¿qué sucede con las propuestas a pequeña escala, y lo que estas 

pueden abonar particularmente sobre evaluación de los pilares en la sustentabilidad (económica, social 
y ambiental)? Toda vez que lejos de ser propuestas desde escritorio son hechas con base en el trabajo in 
situ, como lo muestra el artículo de Diego Adiel Sandoval Chávez, Ana Córdova y Vázquez y Esmeralda 
Cervantes Rendón, sobre la Anatomía de un modelo sistémico-axiológico para la gestión de la sustenta-
bilidad de parques urbanos en zonas áridas. 

En este trabajo de investigación se combinó un enfoque sistémico input-output y una taxonomía axiológi-
ca en la construcción de un modelo para la gestión de la sustentabilidad de parques urbanos, enfatizando las 
zonas áridas. El modelo se estructuró realizando un escalamiento de los criterios STAMP del Reporte Bella-
gio de la OCDE, al caso de un parque urbano, incorporando un conjunto de principios axiológicos. Mediante 
un proceso sistemático, se transitó de lo general a lo particular a lo largo de una jerarquía descendente, desa-
rrollando factores e indicadores para la evaluación de la sustentabilidad de los parques. En el proceso sisté-
mico se concentró en un solo esquema los indicadores medioambientales, sociales y económicos, relativos a 
la sustentabilidad de estos espacios. Basado en los trabajos previos de los respectivos autores, se presenta una 
discusión general acerca de la pertinencia del modelo, tomando como ejemplo el estudio de la amortiguación 
del ruido en el Parque Central “Hermanos Escobar” de Ciudad Juárez.

Otra investigación que permite mostrar la importancia de los estudios a pequeña escala y de manera sec-
torizada, lo muestra el artículo de Rosa Isabel Medina Parra sobre Validez de contenido de un instrumento 
de medición de ventaja competitiva del sector hotelero, donde sí bien se deben contemplar las especificidades 
y particulares que presenta cada sector, no se debe olvidar que lo global afecta lo local, por las propias diná-
micas económicas, de mercado, organización y competencia  que genera e impone lo global sobre lo local. 

En este sentido la autora nos comparte que ante los altos niveles de exigencia organizacional que dicta la 
globalización, generar y mantener ventaja competitiva constituye un aspecto determinante para lograr el 
éxito empresarial, por lo que es necesario contar con instrumentos de medición puntuales, especialmente en 
firmas del sector servicios de entre las cuales destacan aquellas insertas en la actividad turística y de la cual el 
sector hotelero es pieza fundamental. Su investigación es exploratoria, descriptiva y no experimental y estuvó 
orientada a determinar la validez de contenido de un instrumento de medición de la ventaja competitiva del 
sector hotelero, en el contexto de Ciudad Juárez, desde dos modelos: Lawshe (1975) y Tristán (2008), a partir 
de un panel de expertos, quienes valoran el contenido y pertinencia de cada ítem; considerando que el CVI 
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mínimo aceptable es de 0.582 y el valor obtenido es de 0.600. Se concluye que el instrumento de medición 
evaluado es aceptable.

Un caso más sobre competitividad, pero desde la óptica del emprendedurismo es el que nos expone Leo-
nardo Reyes Ayala y Mónica Lorena Sánchez Limón, titulado: El entorno emprendedor de las Micro, Pequeñas 
y Medianas Empresas: Un análisis de la región centro de Tamaulipas.

En dicho estudio se buscó determinar los factores del entorno que propician el emprendimiento empre-
sarial de la zona centro del Estado de Tamaulipas; para lo cual, los autores aplicaron un cuestionario a 102 
micro, pequeñas y medianas empresas, con esta información llevaron a cabo estadísticamente un Análisis 
Factorial Exploratorio con SPSS versión 22. Los principales factores encontrados fueron: Infraestructura Co-
mercial, Educación Básica, Educación Profesional, Normas Sociales y Culturales, Financiamiento, Investiga-
ción y Desarrollo, Facilidad de Apertura y Programas Gubernamentales.

Como se observa los factores anteriores posibilitan el surgimiento y desarrollo del emprendedurismo en 
está zona específica, sin embargo llama la atención que la educación profesionalizante es un elemento clave 
que abona particularmente al correcto desarrollo de la gestión y administración en estos pequeños negocios, 
emprendimientos o PyMEs familiares, como bien lo ilustra el trabajo de Raúl Eduardo Cabrejos Burga, Adán 
Humberto Estela Estela y Yoni Wildor Nicolás Rojas, sobre la Profesionalización en la gestión administrativa 
de PyMEs familiares del sector gráfico.

El objetivo principal de dicha investigación fue determinar si la Profesionalización mejora la adminis-
tración de la empresa familiar. Para lo cual se aplicó un enfoque cuantitativo de diseño no experimental 
con corte transversal y una muestra tomada de 184 empresarios del sector gráfico. Los autores utilizaron la 
encuesta como instrumento y la prueba estadística de Friedman (Fr) para contrastar la hipótesis. Se llegó a 
la conclusión que la Profesionalización mejora significativamente en áreas de gestión y administración de las 
PyMEs familiares del sector gráfico. 

El siguiente artículo titulado Revisitando el modelo de la cultura corporativa japonesa y la importancia de 
su comprensión en América Latina, por Yunuen Ysela Mandujano-Salazar, muestra una revisión documental 
y desde un enfoque cultural, los elementos principales del modelo de cultura corporativa japonesa. En este 
marco se analiza la relación entre las prácticas organizacionales, y la cultura laboral con elementos específicos 
de la cultura de aquella sociedad. Asimismo, desde una perspectiva cualitativa y partiendo del análisis de la 
política exterior, se revisan las características de la inversión japonesa en América Latina a fin de destacar la 
importancia de una mutua comprensión cultural entre Japón y América Latina.

Finalmente, la aportación de Claudia Macias Castillo, Estefanía Miramontes García y Enrique Valdez Be-
nítez sobre Cómo una PyME Familiar del Sector Comercio logra ser Competitiva en Cd. Juárez, Chihuahua, 
México, nos expone como la competitividad de una empresa va íntimamente ligada a su nivel de creatividad 
e innovación. Estos factores deberán verse reflejados en la cultura organizacional, desde la planeación hasta 
la ejecución de tareas por parte de los empleados, así como la manera de administrar su ambiente laboral y 
sus motivadores. El artículo por tanto aborda los conceptos generales sobre la PyME en Ciudad Juárez, desde 
un sentido familiar, sus ventajas y los factores de competitividad, creatividad e innovación. Para ello se realizó 
un análisis sobre dichos factores en una empresa familiar del sector comercio, por medio de cuestionarios 
sobre la percepción de los trabajadores hacia la organización. Con el análisis se obtuvieron las correlaciones 
entre los factores de la empresa y con ellas una interpretación práctica hacia el funcionamiento de la empresa 
y cómo está puede llegar a ser competitiva.
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A manera de síntesis el presente número de la Revista NovaRua, nos muestra a la competitividad 
como eje articulador de los estudios sobre empresas, administración y turismo y con esta a su vez, debe 
contemplar a la sustentabilidad como categoría inherente a la prácticas empresariales, debido a que las 
profundas transformaciones que ha generado la globalización y los cambios notables en las pautas de 
consumo, demandan nuevas estrategias y nuevos enfoques de estudio.

Rebeca Osorio González 
Profesora/Investigadora 

Tiempo Completo de la FTyG/UAEM 
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Anatomía 
de un modelo 

sistémico-axiológico 
para la gestión de 
la sustentabilidad 

de parques urbanos
 en zonas áridas.1,2,3

Anatomy of a systemic-axiological model 
for managing sustainability of urban parks.
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Resumen

Se combina un enfoque sistémico input-output y una taxonomía axiológica en la 
construcción de un modelo para la gestión de la sustentabilidad de parques ur-
banos, enfatizando las zonas áridas. El modelo se conforma realizando un esca-
lamiento de los criterios STAMP del Reporte Bellagio de la OCDE, al caso de un 
parque urbano, incorporando un conjunto de principios axiológicos. Mediante 
un proceso sistemático, se transita de lo general a lo particular a lo largo de una 
jerarquía descendente, desarrollando factores e indicadores para la evaluación 
de la sustentabilidad de los parques. En el proceso sistémico se concentra en un 
solo esquema los indicadores medioambientales, sociales y económicos, relativos 
a la sustentabilidad de estos espacios. Basado en los trabajos previos, se presenta 
una discusión general acerca de la pertinencia del modelo, tomando como ejem-
plo el estudio de la amortiguación del ruido en el Parque Central “Hermanos 
Escobar” de Ciudad Juárez.

Palabras clave: Parque urbano, Evaluación de la sustentabilidad, Reporte Bella-
gio STAMP, Axiología, Enfoque de sistemas. 

Abstract

This work combines a systemic input-output approach and an axiological taxo-
nomy in the construction of a model for managing sustainability of urban parks, 
emphasizing the arid zones. By scaling down the highly aggregated STAMP cri-
teria of the OECD Bellagio Report, to the case of a metropolitan park, the model 
incorporates a set of axiological principles and values. Throughout a compre-
hensive, systematic process, the model goes from general conceptions to particu-
lar issues along a descending hierarchy, developing factors and indicators for the 
evaluation of the sustainability of parks. In the systemic process, environmental, 
social and economic indicators related to the sustainability of these spaces con-
centrate into a single assessment scheme. Building on previous works, this paper 
presents a general discussion about the relevance of the model, it also presents a 
case study related to the noise regulation ecosystem services provided by Parque 
Central “Hermanos Escobar” in Juarez, Mexico.

Keywords: Urban park, Sustainability assessment, STAMP Bellagio Report, 
Axiology, Systems approach. 

Clasificación JEL: M10, Q56
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1. Introducción y planteamiento del problema

Los parques urbanos juegan un rol crucial en las ciudades porque brindan una extensa gama 
de servicios medioambientales, sociales y económicos. Las ciudades, si bien son escenarios 
donde se forja una buena parte del progreso de la humanidad, son también entidades de 

alta complejidad en las que los ambientes naturales muchas veces son la excepción territorial. En 
la ciudad, los habitantes se enfrentan a contextos de desarticulación social y desencuentro, par-
ticularmente en aquellas urbes donde la dispersión urbana es muy marcada (Rueda, 1997). En 
las ciudades imperan la monotonía del paisaje, compuesto en su mayoría de elementos inertes, la 
dinámica estresante del tráfico, la incidencia de fenómenos sociales negativos, como la violencia y 
la inseguridad, la rutina del diario acontecer y la exposición a contaminantes, entre otros. De los di-
ferentes tipos de espacios verdes urbanos, los parques son quizás la forma más depurada de espacio 
público, porque además amortiguan los ambientes desnaturalizantes de las urbes, fomentan la co-
hesión y el encuentro entre personas, promueven la salud física y mental y brindan beneficios eco-
nómicos (Campbell, McMillen y Svendsen, 2019). Dada la importancia del parque urbano, surge la 
interrogante: ¿cuáles son los criterios medioambientales, sociales y económicos que le confieren a 
un parque urbano el carácter de sustentable? El objetivo de este trabajo es precisamente identificar 
dichos criterios y construir un modelo de gestión centrado en la evaluación de parques urbanos 
con un abordaje metodológico innovador, esto es, integrando una serie de valores en el desarrollo 
de los indicadores de evaluación, al tiempo que se desarrollo es sistémico. 

La calidad de los parques urbanos se aprecia en la literatura desde perspectivas que sugieren re-
duccionismo y fragmentación en su abordaje, no se aprecia una visión integral que establezca en qué 
medida un parque se apega a determinados criterios de sustentabilidad. No obstante, algunos criterios 
han sido tratados con profundidad en lo particular. Así, desde la perspectiva medioambiental existen 
estudios que abordan: la calidad del aire (Nowak, 1994; Nowak y Crane, 2002; Nowak y Crane, 2000; 
Weissert, Salmond y Schwendenmann, 2014); la regulación térmica y el confort (Bowler, Buyung-Ali, 
Knight y Pullin, 2010; Mahmoud, 2011); el ruido (Zannin, Ferreira y Szeremetta, 2006); y el papel de 
la vegetación (Bjerke, Østdahl, Thrane y Strumse, 2006), entre otros diversos servicios ambientales. 
Inclusive, se han hecho intentos de adoptar un enfoque integral para la evaluación medioambiental en 
los parques, pero dichos intentos son escasos (Oke, Crowther, McNaughton, Monteith y Gardiner, 1989; 
Parés-Franzi, Saurí-Pujol y Domene, 2006). 

En cuanto a los servicios sociales, se han estudiado los patrones de inclusión de la diversidad de gru-
pos sociales (Ho, Sasidharan, Elmendorf, Willits, Graefev y Godbey, 2005; Peters, 2010); la accesibilidad, 
tanto radial (Frutos-Madrazo, 2004; Oh y Jeong, 2007), como in situ (Vélez-Restrepo, 2009); el impacto 
en la salud física y mental (Irvine, Warber, Devine-Wright y Gaston, 2013; Wolch, Byrne y Newell, 2014 
); la seguridad (Schroeder, Anderson y Daniel, 1984), entre otros variados enfoques sociales. Flores-
Xolocotzi y González-Guillén (2007) enfatizan los factores de inclusión, seguridad, demanda social re-
creativa y algunos aspectos de gobernanza. No obstante, pasan por alto aspectos como la salud y el uso 
comunitario grupal, además de no presentar evidencia empírica.

La determinación de los servicios económicos, se relaciona con la valoración del uso del parque, ya 
sea directo o indirecto; o bien por su no uso, es decir, por su presencia y disponibilidad, así como con su 
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valor de legado (More, Stevens y Allen, 1988). Los parques se relacionan con un mayor valor de venta 
de las propiedades contiguas, con el consiguiente beneficio tributario (Hammer, Coughlin y Horn, 1974; 
Lutzenhiser y Netusil, 2001) Otros trabajos adoptan enfoques hedónicos para asignar valor a los servi-
cios sociales (Tyrväinen, 1997) o bien enfoques ad hoc para aproximar un valor asociado a los beneficios 
(Bertram, Meyerhoff, Rehdanz y Wüstemann, 2017). 

El tratamiento de la sustentabilidad de los parques parece estar confinado a un espectro de monodiscipli-
nariedad, sin que se tenga disponible una estructura sistémica que vaya más allá de este enfoque. Una de las 
barreras que más se destacan es la carencia de una visión compartida que se decante en guías, normas, linea-
mientos, herramientas o planes especializados, es decir, que brinde soporte técnico y rumbo al desarrollo de 
estos espacios (ANPR y WRI México, 2019). Los pocos intentos en este sentido son plausibles y ciertamente 
revelan la importancia de seguir profundizando en el tema. Uno de los primeros intentos recapitula en el 
tema para resaltar que históricamente el parque ha tenido un cariz social, y que el aspecto ambiental ha sido 
dejado a un lado (Cranz y Boland, 2004), para luego centrarse en la evaluación ecológica, sin considerar 
los aspectos sociales y económicos. Castro-Tanzi (2005) propone un índice de evaluación de áreas verdes 
urbanas, pero solo enfatiza los criterios medioambientales, sin partir desde el enfoque en la sustentabilidad. 

	 Vélez-Restrepo (2009) desarrolla un esquema de evaluación integral de parque sustentable, pero 
no se aprecian en su modelo aspectos ahora relevantes, tales como la capacidad de los parques para 
aprovechar el agua de lluvia, por ejemplo. Lo mismo puede decirse del modelo propuesto por Guevara, 
Espejel, Ojeda, Aramburo y De la Parra (2014), quienes presentan un esquema de evaluación amplio y 
pertinente, si bien otorgan menos peso a la monetización de los beneficios de los servicios ambientales y 
sociales. En el estudio de Nady (2016) se aprecian varios criterios de evaluación, tanto ambientales como 
sociales, pero de nuevo, no se incluyen criterios económicos. El trabajo de Flores-Xolocotzi (2012) es un 
buen marco de referencia, sugiriendo avenidas plausibles para abordar la evaluación de los parques des-
de el desarrollo sustentable. No obstante, este trabajo no presenta evidencia empírica y los indicadores 
que se proponen son muy agregados, además que no enfatiza la monetización de los servicios derivados 
de la multifuncionalidad de los parques urbanos.

Si bien se han desarrollado esfuerzos plausibles para la gestión de la sustentabilidad de los parques 
urbanos, prevalece en la literatura la falta de un modelo integral que permita apreciar si los parques ur-
banos son de calidad a la luz de los criterios de sustentabilidad. Más aún, no se cuenta con un modelo de 
evaluación pertinente para las circunstancias y el contexto de las regiones áridas.

2. Método

2.1. La axiología de valores 
relacionada con la sustentabilidad

 “El desarrollo humano es un enfoque alternativo que trata de orientar las estrategias y las políticas 
de desarrollo enfatizando que el fin del desarrollo es la gente…las tres oportunidades esenciales para la 
gente son: a) disfrutar de una vida prolongada y saludable; b) adquirir conocimientos; y c) tener acceso a 
recursos e ingresos suficientes para mantener un nivel de vida decente” (Seijo, 2009, p. 146). 
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Siguiendo esta misma fuente (ver Tabla 1), se identificó una taxonomía de valores a los que el Desa-
rrollo Sustentable abona, a saber: a) valores de la condición de ser humano, que incluye los corporales, 
intelectuales y afectivos; b) valores de la singularidad, que incluye los liberadores, morales y estéticos; y 
c) los valores de la naturaleza relacional, en los que se encuentran los sociales, ecológicos, económicos 
y religiosos. Esta composición axiológica da lugar a la idea que al final de cuentas la sustentabilidad, al 
igual que muchos otros enfoques, tiene un valor supremo ulterior: el amor a la vida misma en su más 
amplio sentido.

En relación con los valores de la condición de ser humano, y en el contexto de la sustentabilidad de los 
parques urbanos los valores corporales están relacionados principalmente con el bienestar físico, tanto 
con la condición de tener oportunidad de ejercitarse, como con la de obtener condiciones de descanso 
y relajación, es decir, son aquellos valores asociados con la salud, tanto física como mental. Los valores 
intelectuales se relacionan con la posibilidad de reflexionar en el espacio verde, de contemplarlo, lo que a 
la postre invita a pensar, o a no pensar del todo; además, son frecuentes los estudios que afirman que en 
el parque se estimula la creatividad. A su vez, los valores afectivos se relacionan con la amistad, el amor 
filial y el enamoramiento.

Tabla 1. Taxonomía de valores asociados 
con el desarrollo humano asociadas con Desarrollo Sustentable.

Dimensión Elementos Componentes

Relativos a la condición 
humana

Corporales Salud física, salud mental.

Intelectuales
Reflexión, contemplación, pensar o no pensar, creativi-

dad, adquirir conocimiento.

Afectivos
Amistad, amor filial, enamoramiento.

Relativos a la singularidad

Liberadores
Libertad, autonomía, autoestima.

Morales Verdad, honestidad.

Estéticos
Belleza, arte.

Relativos a la naturaleza 
relacional

Sociales
Tolerancia, igualdad, equidad, inclusión, otredad, diálogo.

Ecológicos
Biofilia, responsabilidad medioambiental.

Instrumentales
Subsistencia, espacio común.

Trascendencia Religiosidad, espiritualidad, fe.

Fuente: Elaboración propia con base en la categorización de Seijo (2009).
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Los valores de la singularidad se dividen en liberadores, morales y estéticos. Los primeros evocan 
la libertad individual, la autonomía y la autoestima. Los segundos se refieren al fortalecimiento de 
valores como la honestidad y la verdad, mientras que los terceros incluyen la belleza y el arte. En el 
contexto del parque urbano, en el capítulo anterior se mostró que estos espacios propician la intros-
pección y los sentimientos de libertad, mejorando la autoestima. También fue posible apreciar que 
cuando se ejecutan acciones de mantenimiento y conservación, los parques urbanos elevan la mo-
ral, desalentando el crimen. Además, los valores estéticos se promueven con el paisaje y las formas 
naturales, tanto de vegetación como de fauna, y no se restringen a la vista, sino que se adicionan los 
sentidos del oído y del olfato.

Finalmente, los valores de la naturaleza relacional se categorizan en sociales, ecológicos, instrumen-
tales o económicos, y de trascendencia. En la categoría de valores sociales se pueden mencionar la 
tolerancia, la equidad, la otredad, la accesibilidad, la inclusión y el diálogo. Todos estos valores nos 
distinguen como personas integrantes de una comunidad, en este caso de una ciudad. Como se ha ar-
gumentado, los parques como espacios públicos promueven la interacción entre personas de grupos 
diversos, generan acuerdos y gestan nuevos conflictos. Las cualidades que distinguen a los parques 
como formas depuradas de espacio público son sus capacidades relacionales y procesuales (Ramírez-
Kuri, 2018). Dentro de los valores ecológicos está el amor por la naturaleza, por lo vivo; así como todos 
los valores implicados en nuestra responsabilidad con el medioambiente, es decir, justo lo que la evi-
dencia ha mostrado que los parques promueven. Los valores instrumentales se refieren a los medios 
de subsistencia, a los recursos materiales y monetarios, así como al territorio como espacio público. 
Por último, los valores de trascendencia se identifican con la religiosidad de las personas y con su fe 
en una entidad superior. La manifestación de los valores instrumentales y de trascendencia también se 
promueve en los parques urbanos. Tal y como la evidencia lo ha mostrado, los parques tienen valor 
económico, si bien de no mercado, pero aun así es posible asociarles un valor; además, en muchos 
casos prestan servicios ecosistémicos, como los de provisión (en forma de cultivos o huertos, por 
ejemplo). Los parques conllevan un gran contenido simbólico que trasciende su esfera espacial y la 
estancia en ellos proporciona la calma que promueve la espiritualidad

2.2. La estructura del modelo conceptual

El abordaje para la conformación de la estructura conceptual del modelo metodológico de la eva-
luación de la sustentabilidad de los parques urbanos adoptó un enfoque sistémico input-output. Para 
tal efecto se partió de una adecuación de la estructura presentada por Sala, Ciuffo y Nijkamp (2015), 
quienes sugirieron un procedimiento que sigue un proceso sistemático para la evaluación genérica de 
la sustentabilidad de un sistema. La Figura 1 muestra la estructura de la visión sistémica integradora del 
modelo, mismo que se adoptó y ajustó al propósito del estudio.

El punto de partida es el nicho de conocimiento (epistemología) construido alrededor de las Teorías 
del Desarrollo (Gutiérrez-Garza, 2007), que tiene como pináculo paradigmático el Desarrollo Susten-
table, es decir, aquel que satisfaciendo las necesidades actuales, no compromete las necesidades futuras 
(Soto y Rascon, 2012).   
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Figura 1. Estructura conceptual del modelo
de gestión de la sustentabilidad de parques urbanos.

Fuente: Elaboración propia.

Considerando que el Desarrollo Sustentable es un concepto integrador, es necesario un proceso de 
despliegue del modelo de su evaluación de la sustentabilidad que lo sea también. Para tal efecto, el input 
iniciador de este proceso se basa en los Principios de Evaluación de la Sustentabilidad del Reporte Bella-
gio de la OCDE (STAMP: Sustainability Assessment and Measurement Principles) (OCDE, 2016). Los 
principios para la evaluación de la sustentabilidad de este organismo multinacional (visión guía, consi-
deraciones especiales, marco de referencia, alcance adecuado, transparencia, continuidad y capacidad, y 
participación de interesados), y en general el esquema Bellagio, tienen una alta aceptación en la comuni-
dad científica y han prevalecido sobre una gran variedad de propuestas y enfoques para abordar el tema 
(Pintér, Hardi, Martinuzzi y Hall, 2012).

Bajo la conceptualización de la estructura del Reporte Bellagio y siguiendo las recomendaciones de 
Sala et al. (2015), se efectúa un re-escalamiento de los siete principios al ámbito de un parque urbano. 
Lo anterior permite establecer que la visión guía es la base axiológica a la que atiende la sustentabili-
dad, esto es, el valor ulterior que se persigue es la vida misma, no solo la humana, sino la vida en su 
más amplia expresión.

El modelo integra los tres ejes de la sustentabilidad, se reconoce que las ciudades son sistemas ter-
modinámicos entrópicos que son esencialmente desnaturalizantes (Fariña-Tojo y Ruiz-Sánchez, 2002). 
La ciudad es el suprasistema de una jerarquía a lo largo de la cual descienden los subsistemas espacio 
público, espacio verde urbano y parque urbano (Taylor y Hochuli, 2017). Esta visión lleva a reconocer 
que un parque urbano es un sistema que procesa recursos (materiales, energéticos y de gestión) para 
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poner en marcha una serie de procesos de alta complejidad que resultan en la prestación de servicios 
medioambientales, sociales y económicos. Dada su naturaleza abierta y entrópica, el sistema parque ur-
bano requiere de acciones de gestión para mantener su integridad (Sorensen, 1997; Turan, Pulatkan, 
Beyazlı y Özen, 2016). 

Los diferentes marcos de referencia en los que se desarrollan los eventuales estudios demandan rigor 
académico, tiene como premisa partir desde una base de conocimientos sólidos y un marco referencial 
que permita derivar factores de evaluación que a su vez decanten en indicadores de desempeño perti-
nentes. Se eligió como entidad de estudio el Parque Central “Hermanos Escobar”, cuya escala permite un 
alcance adecuado para el eventual desarrollo y aplicación de la estructura del modelo.

El escrutinio por pares, tutorías o consultoría privada, le confieren la transparencia a la que hace refe-
rencia uno de los principios del Reporte Bellagio. Ahora bien, como el modelo brinda perspectiva acerca 
del estatus de los indicadores relacionados con la sustentabilidad del parque en un momento determina-
do, los resultados tienen el potencial de promover una mejor gestión de estos espacios, fortaleciendo la 
capacidad de tomar decisiones alineadas con el incremento de la sustentabilidad. Para que el estudio cap-
ture las diferencias de los dos escenarios climáticos de la región, su transversalidad abarca los periodos de 
verano e invierno Además de las implicaciones de gestión, es previsible que se obtengan productos de la 
investigación que se difundan y discutan en las publicaciones arbitradas que de la aplicación del modelo 
se deriven. Por último, además de los funcionarios, se involucran otras entidades interesadas, tales como 
la academia, los colectivos de la sociedad civil y la población usuaria del parque.

3. Resultados

3.1. Indicadores medioambientales

Tabla 2. Variables e indicadores medioambientales

Indicador Descripción
Variable o caracte-

rística
Niveles o unidades Referencia

Cobertura 
vegetal

Tipo y número de 
elementos vegetales

Origen, hoja, 
consumo de agua, 

alergenicidad.

Categorías nomina-
les y ordinales

Morales-Vásquez et 
al. (2018), Bae y Ryu, 

(2015a). 

Tipo de 
superficie

Vegetal natural
Protegida
Permeable

Tipo de superficie o 
cobertura

% de tipo de super-
ficie.

Bae y Ryu (2015), EPA, 
(2007), Thees y Ols-

chewski (2017), Pan et al. 
(2019).

Protección 
eólica

Presencia de barre-
ras protectoras

Tipo de barreras Nivel de protección Ranasinghe et al. (2019).
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Indicador Descripción
Variable o caracte-

rística
Niveles o unidades Referencia

Consumo de 
agua

Volumen de agua de 
riego utilizado

Agua tratada
Agua potable

Volúmenes de cada 
tipo.

García (1989).

Regulación 
térmica

Gradiente de tem-
peratura interior/

exterior

Nivel térmico inte-
rior/exterior.

Temperatura en 
la superficie del 
terreno (LST).

Temperatura en oC.
Brown, Vanos, Kenny y 

Lenzholzer (2015), Avdan 
y Jovanovsk (2016).

Regulación 
del ruido

Gradiente de sonido 
exterior/interior

Presión de sonido 
exterior/interior.

Nivel de presión de 
sonido en dB.

Lee et al. (2018), Cohen y 
Castillo ( 2017).

Protección 
del suelo

Cobertura de suelo 
desnudo

Tipo de cobertura
% de cobertura por 

tipo.
Thees y Olschewski (2017), 

Pan et al. (2019).

Infiltración
Superficie permea-
ble e impermeable

Tipo de cobertura
% de cobertura 

permeable.
EPA (2007).

Captura 
de agua de 

lluvia

Capacidad de apro-
vechar el agua de 

lluvia.

Depresiones, 
microcuencas y 

terraplenes.
Localización y tipo

Lancaster (2014), Haaland 
y van Den Bosch (2015).

Reciclado 
de material 

orgánico

Cerrar ciclo de 
nutrientes.

Tipo de material 
orgánico reciclado

Volumen de material 
orgánico reciclado

Chifari, Lo Piano, Matsumo-
to y Tasaki (2017)

Fuente: Elaboración propia.

La sólida base teórico-axiológica soporta la elección de los indicadores medioambientales para la ges-
tión de la sustentabilidad de los parques urbanos, ya que atiende, en amplio espectro los valores relativos 
a la condición humana, la singularidad y a la naturaleza relacional, tal como se muestra en la Tabla 3.
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Tabla 3. Relación entre los indicadores medioambientales 
y la taxonomía de valores asociados con el Desarrollo Sustentable.

Indicador
Medioambiental

Característica 
axiológica

Condición humana Singularidad
Naturaleza 
relacional

Cobertura vegetal *** *** ***

Tipo de superficie * ** **

Protección eólica * * **

Consumo de agua ** ** ***

Regulación térmica *** ** **

Regulación del ruido *** *** ***

Protección del suelo ** ** *

Infiltración ** ** *

Captura de agua de lluvia * ** **

Reciclado de material orgánico * ** ***

         Nivel de relación: *baja, **mediana, ***alta.

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

El elemento más importante y que más abona a la axiología de valores es la cobertura vegetal. De 
hecho, en la literatura se le reconoce su importancia, destacando en orden de prioridad para la gestión 
los árboles, los arbustos y las herbáceas (Addink, 2001; Brown et al., 2015). No obstante, se reconoce 
también que la gestión del arbolado es un gran consumidor de recursos (Saldìas-Peñafiel, 2012), sobre 
todo si las especies de árboles no son nativas (Ibes, 2015). La gestión del arbolado requiere que la geren-
cia tenga a su disposición especialistas, ya que involucra muchos aspectos técnicos y requiere de equipo 
especializado (Lin, Kroll, Nowak y Greenfield, 2019).

Otro factor que influye en los valores lo constituye el conjunto de los servicios ecosistémicos de regu-
lación del ruido que prestan los parques.  Lo que las personas escuchan en el parque influye en la calidad 
percibida del espacio. De acuerdo con Smith (1998), desde la masificación del automóvil, el ruido está 
considerado una de las principales fuentes de contaminación en las ciudades. El referido estudio estima 
que la población que vive en las urbes está expuesta a niveles de ruido promedio que alcanzan lecturas de 

http://dx.doi.org/10.20983/novarua.2020.21.1


15

Diego Adiel Sandoval Chávez, Ana Córdova y Vázquez y Esmeralda Cervantes Rendón

Anatomía de un modelo sistémico-axiológico para la gestión de la sustentabilidad de parques urbanos en zonas áridas.

   	 DOI: http://dx.doi.org/10.20983/novarua.2020.21.1

presión de sonido (LA, eq.) de 65 dB en promedio, con tiempos de exposición largos. Bajo estas condicio-
nes aumenta el riesgo de padecimientos físicos y mentales, tales como la hipoacusia, la ansiedad y la de-
presión. El problema del ruido se exacerba en los grandes centros urbanos de países en vías de desarrollo, 
fenómeno que se ha resaltado desde hace décadas (Hardoy, Mitlin y Satterthwaite, 1992). 

Las visitas a los parques incluyen personas que buscan alejarse del ruido cotidiano del ambiente urba-
no, ya sea como una forma de aliviar las tensiones y el estrés, o bien para reflexionar, o simplemente para 
dejar la mente en blanco (Devilee, Kempen, Swart, Kamp y Ameling, 2017). Después de revisar varios 
trabajos, Dzhambov y Dimitrova (2014) concluyen que la quietud y los sonidos naturales que brinda el 
ambiente en los parques juega un papel preponderante como amortiguador que mejora la salud mental. 
El ambiente sonoro agradable al oído en los parques es uno de los múltiples servicios que presta la vege-
tación, particularmente los conjuntos arbolados que actúan como barreras sonoras aislando el ruido del 
tránsito urbano y de otras fuentes no naturales (Brambilla, Gallo y Zambon 2013; Calleja, Díaz-Balteiro, 
Iglesias-Merchan y Soliño, 2017). 

Es posible distinguir fuentes de ruido internas y externas. Las internas se refieren al ruido que se ori-
gina dentro del ámbito territorial del parque, mientras que las externas se refieren al ruido que proviene 
del exterior del parque, principalmente de la avenida principal más cercana al espacio (Aletta, Kang, 
Astolfi y Fuda, 2016). Las fuentes internas de ruido son muy diversas y subjetivas. Al caminar se produce 
ruido, cuya intensidad depende de la superficie de la senda en el parque. Fuda, Aletta, Kang y Astolfi 
(2015) encontraron que las superficies que mejor amortiguan el ruido son el suelo desnudo y el pasto; en 
esta misma línea está el trabajo de Aletta et al. (2016). Algunas especies aviarias pueden producir ruidos 
molestos, sobre todo en épocas de reproducción y de crianza (Francis, Ortega y Cruz, 2009). Otros estu-
dios resaltan la música, el viento, el sonido local, los juegos infantiles, las voces y gritos de las personas y 
en menor grado, las mascotas presentes (Brambilla, Gallo, Asdrubali y D’Alessandro, 2013; Liu, Xiong, 
Wang y Luo, 2018).

No obstante que el ruido producido por fuentes internas esté presente y su nivel no difiera o inclusive 
rebase al de las inmediaciones del parque, las investigaciones han mostrado que es común que las per-
sonas perciben que este es menor (Brambilla, Gallo y Zambon, 2013). Esto ha sido atribuido a la simple 
presencia del arbolado y a los sonidos naturales relacionados con la vegetación, como el roce de las hojas 
y el movimiento de la copa (Brambilla y Maffei, 2006; Gidlöf-Gunnarsson y Öhrström, 2007). Lo ante-
rior resalta la importancia de la presencia de la vegetación en los parques, particularmente los árboles, 
ya que con su disponibilidad se tiene un impacto objetivo en la regulación del ruido y otro subjetivo en 
la percepción de esta. Más aún, la disponibilidad de vegetación y el efecto que esta tiene para amortiguar 
el ruido urbano es considerado por algunos países europeos como un indicador de justicia social (Lakes, 
Brückner y Krämer 2014).

Los niveles de reducción del ruido no observan un patrón definido, dependen de la ubicación del 
espacio, de su tamaño, configuración, de las fuentes de sonido internas y de los alrededores (Guedes, Ber-
toli y Zannin, 2011). No hay margen para establecer un intervalo típico de reducción, ya que cada parque 
es diferente, el intervalo de reducción del ruido, en el caso de que estuviera objetivamente presente, sería 
característico y único a cada espacio (Margaritis y Kang, 2017).  En este sentido, destaca el trabajo multi-
nacional de Margaritis, Kang, Filipan y Botteldooren (2018), quienes caracterizaron los perfiles de ruido 
en diferentes zonas de los parques en seis ciudades, encontrando evidencia del efecto regulador en rela-
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ción con las áreas exteriores, pero con gradientes de amortiguamiento diferentes de acuerdo a la ciudad 
y a la zona del parque estudiada. Aunque a menor escala, resultados similares ya habían sido presentados 
por (Onder y Kocbeker, 2012).

Tratando de relacionar la intensidad de sonido con el límite máximo permitido (65 dB), destacan dos 
estudios. El primero, mostró que el ruido en los parques estaba linealmente relacionado con la densidad de la 
vegetación, la cantidad de sombra y la escala del parque (González-Oreja, Bonache-Regidor y de la Fuente-
Díaz, 2010), reportando niveles de sonido en el rango de 47.3-78.5 dB.  Y el segundo, reportó un rango de 
niveles de presión de sonido menos disperso (40-55 dB), encontrando diferencias significativas según el sitio 
en el parque en el que se tomó la lectura (Irvine, Devine-Wright, Payne, Fuller, Painter y Gaston, 2009).

3.1 Caso de estudio: regulación del ruido

 Como se ha mostrado anteriormente, los parques urbanos y la vegetación en general, tienen la capa-
cidad de amortiguar los niveles de ruido en el ámbito urbano, brindando un ambiente que propicia la 
calma y da lugar a la reflexión o a la introspección. 

En el periodo de verano de 2019, se monitoreó la presión de ruido en los puntos que se muestran en 
la Figura 2. Los resultados se muestran en la tabla 4.

Figura 2. Punto de monitoreo de los niveles de presión
de sonido en el Parque Central “Hermanos Escobar” en Ciudad Juárez, México.

Fuente: Elaboración propia con base en Google Earth (2019).
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Los resultados de la prueba post hoc de Tukey muestran que el primer grupo comprende los puntos de 
muestreo de las zonas con menor presión de sonido. Siguiendo el orden de intensidad de presión de so-
nido, los puntos 8 y 1 se ubican en el umbral de baja intensidad, el nivel de ruido es equivalente al sonido 
de la lluvia o a una conversación entre dos personas. Los puntos 2, 7, 6 y 3 son comunes para los grupos A 
y B, pero en el segundo grupo destaca el punto 3 que, aunque aún se ubica en la zona de baja intensidad, 
la presión de sonido es significativamente mayor que en los puntos 8 y 1 del grupo A. 

Tabla 4. Promedios de presión de sonido (dB) en los puntos de monitoreo

Puntos de 
monitoreo

Grupos homogéneos para α=0.05

A B C D E F G H

8 48.603

1 49.003

2 49.853 49.853

7 50.197 50.197 Región de baja intensidad de sonido

6 53.693 53.693 53.693

3 54.370 54.370 54.370 54.370

5 55.690 55.690 55.690

4 58.917 58.917 58.917

2B-T 60.270 60.270 60.270

A2-TB Región de mediana intensidad 63.370 63.370 63.370

A3-TB 66.090 66.090 66.090

4B-T Región de alta intensidad de sonido 67.080 67.080

A1-TB Fuera de la norma para ciudades (65 dB) 68.440 68.440

3B-T 71.470

1B-T 71.510
T. Avenida Tecnológico.   TB. Avenida Teófilo Borunda.

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

La mecánica del párrafo anterior se sigue a través del análisis de grupos homogéneos hasta llegar al 
grupo D, donde se rebasa el umbral de baja intensidad y se llega en el punto 2B-T, que se localiza en el 
exterior del parque, precisamente en el camellón de la Avenida Tecnológico, a niveles de presión de so-
nido que rebasan los 60 dB, lo que corresponde a un nivel medio de presión de sonido, equivalente a una 
charla a viva voz entre un grupo numeroso de personas. 

Los promedios de presión de sonido aumentan en los grupos E y F, en este último, en el punto A3 de 
la Avenida Teófilo Borunda, la presión promedio rebasa la norma máxima permitida de 65 dB para una 
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ciudad, equivalente al ruido producido por el tráfico no intenso. Este patrón se mantiene en el grupo G, 
donde tres de cuatro puntos rebasan la norma. Por último, en el grupo H todos los promedios rebasan 
la norma; particularmente, en el camellón de la Avenida Tecnológico, puntos 3B y 1B, el nivel de ruido 
supera los 70 dB, lo que los ubica en el nivel de alta intensidad, equivalente al ruido que produce una 
secadora de cabello o el tráfico en horas de mayor tránsito sobre una avenida principal.

A manera de discusión, las áreas interiores del parque presentan niveles de presión de sonido significati-
vamente menores que las áreas exteriores. En ningún caso se rebasó el umbral de presión de sonido corres-
pondiente a baja intensidad. Los puntos 3 y 4 resultaron los más ruidosos, estos puntos están localizados 
en las inmediaciones de la Avenida Tecnológico, y aun así, presentaron promedios de presión de sonido 
que resultaron significativamente menores que sus contrapartes en el camellón de la Avenida Tecnológico.

Por lo que respecta a las áreas exteriores, todos los puntos que se monitorearon rebasaron el umbral de 
baja intensidad de sonido y, con la excepción de dos, los demás están por encima del límite de la norma 
de 65 dB. En dos de los puntos, 3B-T y 1B-T, localizados sobre el camellón de la Avenida Tecnológico, el 
nivel de presión de sonido llega a niveles de alta intensidad.

Conclusión 

Los resultados sugieren que el parque regula muy bien el ruido, inclusive en áreas adyacentes interio-
res-exteriores, como es el caso del camellón de la Av. Panamericana y su contraparte interior; en estas 
áreas, se aprecian diferencias significativas en los niveles de presión de sonido. En ningún caso el nivel 
de sonido de las áreas inferiores rebasó el umbral de la baja intensidad. El gradiente más pronunciado se 
encontró entre el interior y el exterior fue de -22.91 dB.

Existe evidencia significativa que permite concluir que el parque regula el ruido eficaz y eficientemen-
te, brindando un ambiente propicio para que los usuarios se aíslen de la dinámica urbana y encuentren 
quietud y solaz.

Este caso de estudio permitió establecer la conexión entre la gestión del espacio público, en este caso, 
un parque urbano y los valores a los que atiende. Al tener la capacidad de regular los niveles de ruido, se 
promueven los valores relativos a la condición humana, específicamente, se promueve la salud física y 
mental, se da pie a la reflexión y fomenta el ambiente ideal para le establecimiento de relaciones afectivas. 

La calma y los sonidos naturales enfatizan los valores de la singularidad, porque dan la sensación de 
libertad y permiten expresiones de belleza artística. El ambiente sonoro natural, con su gran variedad de 
tonalidades, es ideal para practicar la espiritualidad, apreciar la naturaleza y reflexionar sobre la impor-
tancia del parque como elemento de naturalidad y de encuentro en las urbes, con lo que se enfatizan los 
valores relativos a la naturaleza relacional de los seres humanos.

En conclusión, la gestión orientada hacia los aspectos sustentables del espacio público en general y 
de los parques en particular, es una forma de proteger la vida en su más amplio sentido. Asimismo, este 
enfoque en la gestión de la sustentabilidad del parque urbano abona a que los habitantes de una ciudad 
ejerzan su derecha a vivir en ella, se relacionen y refuercen sus lazos en un territorio neutral, incluyente 
y accesible. 
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Resumen

Ante los altos niveles de exigencia organizacional que dicta la globalización, 
generar y mantener ventaja competitiva constituye un aspecto determinante 
para lograr el éxito empresarial, por lo que es necesario contar con instrumen-
tos de medición puntuales, especialmente en firmas del sector servicios de entre 
las cuales destacan aquellas insertas en la actividad turística y de la cual el 
sector hotelero es pieza fundamental. La presente es una investigación explo-
ratoria, descriptiva y no experimental, orientada a determinar la validez de 
contenido de un instrumento de medición de la ventaja competitiva del sector 
hotelero, en el contexto de Ciudad Juárez, desde dos modelos: Lawshe (1975) y 
Tristán (2008), a partir de un panel de expertos, quienes valoran el contenido 
y pertinencia de cada ítem; considerando que el CVI mínimo aceptable es de 
0.582 y el valor obtenido es de 0.600. Fue posible concluir que el instrumento 
de medición evaluado es aceptable.

Palabras clave: Ventaja Competitiva, Validez de contenido, Sector Hotelero, 
Ciudad Juárez.

Abstract

Facing the high levels of organizational demands enforced by globalization, to 
create and maintain competitive advantage emerge as key aspect to achieve 
business success; therefore it is necessary to have punctual measuring instru-
ments, especially in firms from the service sector, in which out those inserted 
in the tourist activity stand out, being fundamental pieces to the hotel sector. 
This is an exploratory, descriptive and non-experimental research conducted to 
determine the content validity of an instrument measuring competitive advan-
tage in the hotel sector, at the context of Ciudad Juárez, from two models scope: 
Lawshe (1975) and Tristan (2008), parting from a panel of experts, who eva-
luated the content and relevance of each item; considering that the minimum 
acceptable CVI is 0.582 and the obtained value was 0.600. Therefore, was pos-
sible to conclude that the evaluated measuring instrument is acceptable.

Keywords: Competitive Advantage, Content Validity, Hotel Sector, Ciudad 
Juarez.

Clasificación JEL: M10, M21, M31
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Introducción

A partir de la globalización, se observa una transformación radical de los esquemas econó-
micos, donde las todas las entidades productivas, incluso las más sólidas, son vulnerables 
a competidores de clase mundial (Reich, 1992), exigiendo por tanto que las firmas sean 

competitivas (Martínez, Charterina y Araujo, 2010; Saavedra, 2012); sometiéndolas a una presión 
intensa para obtener resultados empresariales positivos (Teck-Yong, 2011), de ahí que la  competi-
tividad sea considerada elemento indispensable dentro de los ámbitos organizacionales, indepen-
dientemente del sector al que se circunscriban (Martín, 2011).

Es importante diferenciar claramente entre competitividad y competencia, donde ésta última hace 
alusión a la rivalidad existente entre dos o más firmas, individuos o grupos para obtener determinada 
recompensa, en tanto que la competitividad se vincula con esfuerzos planificados desde los esquemas 
organizacionales para el logro de objetivos establecidos (Sobrino, 2002), especialmente cuando ser la me-
jor opción no se considera suficiente, ya que anteriormente los productos eran simples y la competencia 
poco sofisticada, donde las nuevas tendencias de mercado exigen una gran diversidad de productos y 
servicios, generando competidores más agresivos, pasando con ello a un ambiente de alta competencia 
(Suárez, 1994; Shapiro, 1988).

Para las organizaciones ya no es suficiente tener clientes satisfechos, sino mantenerse en niveles de 
competitividad aceptable, por lo que requieren implementar procesos de innovación ágiles, que les gene-
re lealtad de sus clientes y rentabilidad (González y Rodenes, 2008), por lo que el desempeño superior de 
las firmas se explica solamente a partir de la generación de ventajas competitivas (Alvarez, 2003), afec-
tando tales cambios a la mayoría de los sectores, incluyendo aquellas dedicadas al sector turístico (Orfila-
Sintes, 2003), para el cual la rama hotelera es un elemento fundamental, considerando que comúnmente 
los turistas juzgan al lugar que visitan por los hoteles que brindan sus servicios (Norval, 1936).

No obstante, la relevancia del tema, la literatura académica presenta trabajos relativos a la ventaja com-
petitiva empresarial, sin que se identifique ningún trabajo con características similares al propuesto en 
este documento, el cual constituye una investigación exploratoria, descriptiva, no experimental, orienta-
da a determinar la validez de contenido de un instrumento de medición de la ventaja competitiva en el 
sector hotelero, en el contexto de ciudad Juárez.

Marco teórico

1.1 Competitividad del sector hotelero

Es importante mencionar que la ventajas competitivas son esenciales para obtener un mejor resultado 
empresarial, tanto en mercados locales como internacionales, por lo que los directivos deben disponer 
de herramientas útiles para la toma de decisiones acertadas, identificando aquellas actividades que favo-
recen la generación de ventaja competitiva, por lo que deben analizarse de manera puntual; así las enti-
dades productivas, incluyendo aquellas dedicadas al sector servicios de entre las cuales destacan aquellas 
insertas en la actividad turística y de la cual el sector hotelero es pieza fundamental, se van organizando 
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en torno al logro de todos aquellos objetivos que deriven en competitividad, que generen valor para sus 
clientes y logren su lealtad, a partir de la definición de estrategias que permitan desarrollarse y crecer 
sostenidamente (González y Rodenes, 2008; Máynez, 2011; Ubeda y Moslares, 2008). 

Este tipo de empresas cobran mayor relevancia en las últimas décadas, ya que con la globalización se 
ha incrementado considerablemente la demanda de viajes, generando nuevas fuentes de empleo, creci-
miento y desarrollo económico para el país en el que se desempeñan (World Economic Forum, 2019); 
por lo que aquellas firmas que integran el sector hotelero, necesitan generar, conservar y mejorar sus 
ventajas competitivas, para mantener su cuota de mercado y responder a las nuevas exigencias de los 
mismos y enfrentar a la competencia (Orfila-Sintes, 2003).

Por décadas la actividad turística en México ha sido un factor importante de desarrollo y crecimiento 
económico, considerado como prioridad nacional que se ha abordado en el Plan Nacional de Desarrollo 
del sexenio 2001-2006, afirmado en el correspondiente al sexenio 2007-2012, ratificado en el sexenio 
2013-2018 y también en el que contempla el período 2019-2024, donde incluso se integran proyectos 
específicos para impulsar la actividad turística, tales como el denominado ¨Tren Maya¨ (Presidencia de 
la República, 2019), en tanto que en el Plan Estatal de Desarrollo, se integra como un objetivo específico, 
el ¨Fortalecer el desarrollo turístico del estado de Chihuahua, para incrementar de forma sustentable la 
derrame económica de este sector en el estado¨ (Gobierno del Estado de Chihuahua, 2017, p. 118); desta-
cando la necesidad de contar con productos turísticos competitivos.

Por lo tanto, las entidades productivas dedicadas a atender la actividad turística, de las cuales destaca 
el sector hotelero deben mantener una estrategia permanente, basada en la aplicación de metodologías 
encaminadas a la generación y mantenimiento de ventajas competitivas, que fusione además de los ele-
mentos contextuales, los aspectos tanto exógenos como endógenos proyectados en las distintas corrien-
tes del pensamiento, que potencialicen la generación y mantenimiento de ventajas competitivas, mismas 
que deben traducirse en beneficios para las mismas.

1.2 Ventaja competitiva

Conforme se incrementa la competencia global, las entidades productivas deben competir para 
ganar y mantener su participación en los mercados por lo cual requieren crear ventaja competitiva 
(Epetimehin, 2011); partiendo de que la base del éxito organizacional reside en su ventaja competiti-
va, es importante señalar que ésta se define como aquella ventaja que posee una organización frente 
a otras que atienden el mismo mercado o son del mismo rubro, que le permite sobresalir y tener una 
posición superior (Porter, 1985), cuyo factor indispensable y fuente primaria será la innovación (Bar-
bosa y Dominique, 2012; Walsh, Lynch y Harrington, 2011), considerándose ésta como variable im-
prescindible en la creación consolidación y desarrollo de ventajas competitivas sostenibles, debido a la 
acelerada velocidad con que cambian la tecnología y los mercados (Díaz de Santos, 1997; Rodríguez, 
1999). Al generar ventajas competitivas desde los procesos de innovación, es posible incrementar la 
participación en el mercado, mejorando los márgenes de utilidad, contribuyendo al sostenimiento a 
largo plazo del modelo de negocio, facilitando la  supervivencia y consolidación organizacional (Alar-
cón y Burnet, 2008; Ubeda y Moslares, 2008), así las firmas se ven obligadas a innovar, especialmente 
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porque cada vez son más cortos los tiempos de exclusividad de la ventaja competitiva de productos 
y/o servicios (Lamarca, 2007). 

Para tal efecto, es necesaria la implementación de una estrategia organizacional, desde la cual se elijan 
deliberadamente aquellas acciones que se realizarán, así como las que se evitarán, estableciendo metas, 
objetivos, políticas, etcétera, generando una postura única y valiosa que permita diferenciarse de sus 
competidores, creando nuevas oportunidades para el crecimiento y el desarrollo de las firmas (Oster y 
Staines, 2000; Porter, 1994); donde el proceso de formación de la estrategia dependerá de la selección de 
posiciones genéricas en base a un cálculo analítico, cuya dirección puede apoyarse incluso en consulto-
rías externas, pero conservando su carácter de planificador estratega, seleccionando solamente aquello 
que le sea de utilidad (Mintzberg, Alhstrand y Lampel, 1999) y que debe integrar la infraestructura, la 
gestión de sus recursos y la adopción de nueva tecnologías (Porter, 1994).  Es necesario puntualizar que 
tanto los objetivos, su alcance y las propias ventajas competitivas, constituyen los componentes críticos 
de todas las estrategias empresariales (Máynez, 2011), por lo cual es necesario generar ventaja competiti-
va preservando aquello que distingue a la organización, implicando desarrollar actividades distintas a las 
de la competencia, o similares pero llevadas a cabo de forma diferente (Porter, 1985). 

Cuando el éxito de las entidades productivas se da a partir de los recursos con que cuentan sin necesi-
dad de efectuar ningún tipo de esfuerzo, se define como ¨Ventaja Comparativa¨ (Ricardo, 1959), y cons-
tituye el antecedente formal de la ¨Ventaja Competitiva¨ (De la O y Flores, 2006), abordado inicialmente 
por Harvard Business School, con las aportaciones de Michael Porter donde se cuestionan las fuerzas 
competitivas en relación a las estrategias empresariales (Porter, 1980) y que ha sido abordada por distin-
tas corrientes de pensamiento, identificándose en la literatura distintas conceptualizaciones, de entre las 
cuales destacan las siguientes:

•	 Aquellas ventajas que posee una empresa frente a otras empresas del mismo sector o 
mercado, que le permite sobresalir y tener una posición superior a la de sus compe-
tidores (Porter, 1985).

•	 Habilidad de la dirección para consolidar tecnologías y habilidades de producción 
en competencias que hicieran más poderosa a cada empresa del grupo empresarial 
y la ayudaran a adaptarse rápidamente a las oportunidades cambiantes del ambiente 
(Prahalad y Hamel, 1990).

•	 Una empresa tiene una ventaja competitiva cuando desarrolla una estrategia que crea 
valor tanto para el cliente como para el accionista, no implantada simultáneamente 
por cualquier competidor, real o potencial, ni se pueden duplicar los beneficios obte-
nidos mediante estrategias paralelas (Barney, 1991).

•	 Es un concepto más empresarial que económico y hace referencia a un instrumento 
activo o a un proceso dinámico de acumulación de factores internos y externos para 
la producción. Dicha ventaja no es absoluta ni permanente por lo que se gana y se 
pierde en función de las acciones o estrategias de juego de los competidores (Sobrino, 
2002).

•	 Capacidad de una entidad productiva para utilizar sus recursos de forma eficiente 
tanto a mediano como a largo plazo (Sánchez y Fajardo, 2004).
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•	 La ventaja competitiva está orientada a lograr la lealtad de sus clientes traducida a 
través de la repetición de compra, generando crecimiento en su participación del 
mercado y la consecuente rentabilidad (Alarcón y Burnet, 2008).

•	 Aquello que una compañía puede hacer mejor que sus competidores, denominada 
también como competencia clave (Chase, Aquilano y Jacobs, 2009).

•	 La capacidad para, rivalizando con otras empresas, conseguir un rendimiento supe-
rior al de sus competidores (Martínez, 2009).

•	 Elemento que permite a la empresa lograr rentas económicas o rendimientos supe-
riores a la media (Martínez et al., 2010).

No obstante, desde los trabajos seminales relativos a dicho constructo, ha sido posible identificar la 
segmentación de la ventaja competitiva en tres tipos básicos: a) Liderazgo en costos, cuando una firma 
se establece como el productor de más bajo costo de su sector, b) Diferenciación, cuando una firma in-
tenta ser única en su industria en algunas dimensiones que son apreciadas extensamente y c) Enfoque, 
cuando una firma fijó mejor un segmento o grupo de segmentos (Porter, 1985); así, es posible señalar 
que una firma posee ventaja competitiva, al generar una estrategia de creación de valor para sus clientes 
y para sus accionistas y que no es implementada por sus competidores, ya sean actuales, futuros, reales 
o potenciales (Porter, 1994).

Otras perspectivas como la que se fundamenta en la Teoría de capacidades dinámicas (Teece, Pisa-
no y Shuen, 1997), y la  Teoría de Recursos y Capacidades (Amit y Shoemaker, 1993; Barney, 1991), 
se establece que la ventaja competitiva de las entidades productivas, se encuentra al interior de las 
mismas, junto con aquellos miembros que las conforman, por lo que  se consideran ¨Recursos¨ a 
todos aquellos recursos tangibles abarcan los recursos financieros y físicos, mientras que los intangi-
bles se conforman por el valor de la marca comercial, las relaciones con sus clientes y proveedores, la 
reputación y cultura empresarial, sus recursos humanos, y la tecnología entre otros (Grant, 1996); en 
tanto que ¨Capacidades¨ se refiere a todas aquellas que se dan con el aprendizaje colectivo de la firma, 
enfatizando en aquellas vinculadas con las técnicas de producción gestión y desarrollo empresarial 
(Prahalad y Hamel, 1990).

Así, la ventaja competitiva está orientada a lograr la lealtad de sus clientes traducida a través de la repe-
tición de compra, generando crecimiento en su participación del mercado y la consecuente rentabilidad 
económica (Alarcón y Burnet, 2008), donde la sostenibilidad de dicha ventaja, resulta de un desempeño 
corporativo orientado a la generación de atributos raros, únicos, inimitables y valiosos (Barney, 1991); 
de ahí que lograr una  la ventaja competitiva sostenible es uno de los principales desafíos empresariales 
(Reed, Storrud-Barnes y Jessup, 2012). Desde las distintas aportaciones identificadas en la literatura aca-
démica disponible, el presente documento se aborda el constructo ventaja competitiva, fusionando las 
aportaciones de Porter (1985) que la segmentará en tres tipos: a) liderazgo en costos, b) diferenciación; 
y c) enfoque, integrando los planteamientos de la teoría de los recursos y las capacidades afirmando 
que la ventaja competitiva reside al interior de las organizaciones y de los miembros que la conforman 
(Amit y Shoemaker, 1995; Barney, 1991), destacando la necesidad de observar el comportamiento de 
la competencia para desplegar nuevas estrategias que deriven en rendimientos superiores a los de sus 
competidores (Flores, 2011).
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2. Validez de contenido de los instrumentos de medición 

Los instrumentos de medición deben presentar: a) confiabilidad (surge de obtener resultados 
iguales al aplicarlo repetidamente ya sea a la misma unidad de análisis) y b) validez (determinando 
que la variable que se pretende medir realmente pueda ser medida por el instrumento utilizado) 
(Hernández, Fernández y Baptista, 2010); misma que  puede evidenciarse a partir del  criterio, el 
constructo y el contenido, destacando que éste último tipo de validez refleja el grado de dominio 
que tiene el instrumento de medición sobre un contenido específico, es decir que mida lo que debe 
medir (Puerta y Marín, 2015).

Algunos autores, como Pedrosa, Suárez y García (2014), consideran que la validez de contenido 
es una condición necesaria para interpretar los resultados de los instrumentos de medición, ya que 
permite valorar si el instrumento integra todas las dimensiones que conforman la variable a evaluar 
(Alarcón y Muñoz, 2008); además se determina que los ítems diseñados reflejen las manifestacio-
nes del constructo del cual forman parte, ya que se generan desde la conceptualización del mismo 
(Barrios, Urrutia y Catoni, 2017; Chacón, Pérez, Hogado y Lara; 2001).

El procedimiento generalmente empleado para determinar la Razón de Validez de Contenido 
(Content Validity Ratio CVR) de los instrumentos de medición se realiza a partir de un juicio 
de expertos, destacando como el único -principal- índice cuantitativo disponible (Tristán, 2008), 
así el método Lawshe (1975) plantea la conformación de un Panel de Evaluación de Contenido, 
mismo que requiere integrarse por un gran número de expertos en la disciplina, a quienes se les 
proporciona el instrumento integrado por el conjunto de ítems, los cuales deben relacionarse con 
los conocimientos, habilidades y/o competencias que debe medir cada uno de ellos; una vez ana-
lizados, cada experto emite su opinión sobre cada premisa a partir de tres opciones: a) esencial, b) 
útil pero no esencial y c) no necesario.  Con dichas opiniones se establece el total de coincidencias 
por ítem en cada categoría, esperando que la opción a) esencial, presente un consenso superior al 
50%, donde la determinación de la CVR de cada ítem se representa la Ecuación 1, donde el valor 
mínimo aceptable es un CVR de .490:

Ecuación1.- Utilizada para el cálculo de la Razón 
de Validez de Contenido para cada ítem

 = Número de expertos que tiene acuerdo en la categoría esencial
            N  = Número total de expertos

	 Después de haber determinado el CVR de los ítems, Lawshe (1975) plantea calcular el Índice de 
Validez de Contenido (Content Validity Index CVI) de todo el instrumento de medición, bajo los mis-
mos criterios de concordancia sobre lo que pretende medir el instrumento, para lo cual propone utilizar 
la siguiente ecuación:
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Ecuación 2.- Utilizada para el cálculo de validez global del instrumento
 

CVRi = Razón de Validez de Contenido de los ítems aceptables.
                 M = Total de ítems aceptables en el instrumento

Cabe señalar que la aplicación directa del método señalado previamente requiere de un gran número 
de jueces, validando la pertinencia y relevancia de cada uno de los ítems del instrumento a evaluar, desta-
cando que en un solo ejercicio Lawshe (1975) empleó 175 expertos, lo que constituye una exigencia poco 
viable en la práctica, además los valores mínimos de aceptación del CVR se ven afectados significativa-
mente por el número de panelistas, donde con un número reducido es altamente exigente, pero a medida 
que el número de jueces aumenta, es proporcionalmente laxo (Tristán, 2008), de ahí que se proponga una 
modificación a dicho modelo, simplificándolo desde un nuevo indicador de acuerdo entre los jueces, en 
base a una normalización de la población de panelistas o jueces, a partir de una correlación de atributos y 
un valor de referencia normalizado, destacando que empleando menos de 7 expertos exigiría un consen-
so unánime, por lo que el cálculo con 7 panelistas permite la aceptación de un desacuerdo respecto a la 
pertinencia y relevancia de las premisas a valorar, surgiendo por tanto la Ecuación 2, cuyo valor mínimo 
aceptable es de un CVR’.582.

Ecuación 3.- Modificación de Tristán (2008) 
para el cálculo de la Razón de Validez de Contenido de cada ítem

Donde:  La razón de validez de contenido para cada ítem
                                                     N = número total de expertos

3. Metodología

No obstante la relevancia que tiene la ventaja competitiva para las entidades productivas, no se iden-
tifica ningún instrumento de medición que permita identificarla, ni con características similares a ésta 
propuesta, por lo que el presente constituye un estudio exploratorio, descriptivo, no experimental, desde 
una contrastación teórica-empírica, en un horizonte de tiempo transversal simple, orientado a deter-
minar la validez de contenido de un instrumento de medición de la Ventaja Competitiva en el contexto 
del sector hotelero de Ciudad Juárez, Chih., a partir de la revisión de la literatura, puntualizando en su 
conceptualización y que al operacionalizarse se obtuvieron 20 ítems, que integran dicho instrumento.

Así para el presente trabajo, la Ventaja Competitiva se concibe como aquellas ventajas que posee 
una empresa frente a otras empresas del mismo sector o mercado, que le permite sobresalir y tener 
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una posición superior a la de sus competidores (Porter, 1985), que se divide en tres tipos: 1. Liderazgo 
por costos, cuando una firma se establece como el productor de más bajo costo de su sector, 2. Diferen-
ciación, cuando una firma intenta ser única en su industria en algunas dimensiones que son apreciadas 
extensamente 3. Enfoque, cuando una firma fijó mejor un segmento o grupo de segmentos, donde una 
empresa tiene una ventaja competitiva cuando desarrolla una estrategia que crea valor tanto para el clien-
te como para el accionista y no implantada simultáneamente por cualquier competidor, real o potencial, 
ni se pueden duplicar los beneficios obtenidos mediante estrategias paralelas (Barney, 1991), de ahí que 
tanto la teoría basada en los recursos y las capacidades (Amith y Schoemaker, 1993; Barney, 1991), como 
la teoría de capacidades dinámicas, Teece et al. (1997) afirman que la ventaja competitiva de las organiza-
ciones reside dentro de las partes y miembros que integran una empresa, donde los: a) Recursos tangibles 
abarcan los recursos físicos y financieros, mientras que los intangibles comprenden los recursos huma-
nos, el valor de una marca comercial, las patentes y derechos de fabricación y reputación y las relaciones 
con los clientes y proveedores, la cultura empresarial, y la tecnología entre otros (Grant, 1996; Hofer y 
Shendel, 1978); y b) Capacidades son aquellas que surgen del aprendizaje colectivo de la organización, 
especialmente las relativas al modo de coordinar las diversas técnicas de producción e integrar las múlti-
ples corrientes de tecnologías  (Prahalad y Hamel, 1990), además la ventaja competitiva está orientada a 
lograr la lealtad de sus clientes traducida a través de la repetición de compra, generando crecimiento en 
su participación del mercado y la consecuente rentabilidad económica (Alarcón y Brunet, 2008), cuya 
estructura interna puede visualizarse como sigue:

Figura 1. Estructura interna de la Ventaja Competitiva

Fuente: Elaboración propia
	
Para obtener la validez de contenido se aplicó el método de panel de expertos desarrollado por los ex-

pertos planteados previamente (Tristán, 2008; Lawshe, 1975); convocando a siete especialistas en ventaja 
competitiva considerando que, de acuerdo con los métodos empleados para determinar la validez de 
contenido del instrumento, un número menor de panelistas exigiría el consenso unánime en la valora-
ción, en tanto que 7 permite integrar un desacuerdo en el cálculo de dicho indicador.  Para tal efecto a 
cada experto le fue proporcionado un ejemplar del instrumento que contenía la definición conceptual de 
la ventaja competitiva plasmada en el párrafo anterior, debidamente operacionalizada, conformando 26 
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ítems a evaluar, a partir de tres criterios de valor: a) Esencial (E), b) Útil pero no esencial (UPNE) ,y c) 
No necesario (NN), integrando las instrucciones para que de forma individual evaluaran la pertinencia y 
relevancia del contenido de cada una de las premisas que conforman dicho instrumento.

Buscando recabar evidencia de que la conceptualización semántica de los derechos a evaluar es refle-
jada en cada uno de los ítems construidos, se aplicó la ecuación 1 del modelo de Lawshe (1975) y la ecua-
ción 3 de la modificación de Tristán (2008) a las ponderaciones asignadas a las premisas por parte del 
panel de expertos, obteniendo con ello la razón de validez de contenido (CVRL para el método Lawshe 
y CRVT para el método Tristán) para cada uno de los ítems que conforman el instrumento de medición 
de Ventaja Competitiva del sector hotelero (ver Tabla 1).

Tabla 1. Razón de Validez de Contenido de todos los ítems, e Índice de Validez de
Contenido del instrumento de medición de Ventaja Competitiva del sector hotelero 

ITEM E UPNE NN CVRL CVRT

1 Precio más bajo que competidores. 5 2 0  0.714   0.429

2 Somos un hotel único en su tipo 6 1 0  0.857   0.714

3 Brindamos servicios que nos distingue 7 0 0  1.000   1.000

4 Identificamos los tipos de clientes que 
atendemos.

5 2 0  0.714   0.429

5 Estrategias de creación de valor 7 0 0  1.000   1.000

6 Mejores instalaciones que la competen-
cia

4 3 0  0.571   0.143

7 Mayores recursos financieros 3 3 0  0.429   -0.143

8 Mejor personal 6 1 0  0.857   0.714

9 Marca comercial. 5 2 0  0.714   0.429

10 Patentes registradas 5 2 0  0.714   0.429

11 Derechos de fabricación registrados 4 3 0  0.571   0.143

12 Mejor reputación 6 1 0  0.714   0.429

13 Buenas relaciones con clientes 5 1 1  0.714   0.429
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ITEM E UPNE NN CVRL CVRT

14 Buenas relaciones con proveedores 5 1 1  0.714   0.429

15 Conocemos bien cuál es la cultura 
empresarial 

6 1 0  0.857   0.714

16 Conexión a internet  más rápida 5 2 0  0.714   0.429

17 Uso de Tics en el funcionamiento del 
hotel

2 3 2  0.286   -0.429

18 Uso de Tics interdepartamental 4 1 2  0.571   0.143

19 Sistema de distribución global para 
reservaciones

5 1 1  0.714   0.429

20 Hacer reservaciones vía electrónica 7 0 0  1.000   1.000

21 Se hospedan frecuentemente en el 
hotel

5 2 0  0.714   0.429

22 Recomiendan al hotel. 6 1 0  0.857   0.714

23 Mejores métodos de coordinación de 
servicios 

5 2 0  0.714   0.429

24 Herramientas tecnológicas para mejora 4 3 0  0.571   0.143

25 Clientes más leales 5 2 0  0.714   0.429

26 Mayores ganancias 6 1 0  0.857   0.714

TOTAL CVI 0.800 0.600

* E= Esencial; UPNE= Útil pero no esencial y NN= No necesario)

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

4. Resultados

Se llevó a cabo una investigación de tipo descriptivo, no experimental, tomando como base el modelo 
de Lawshe (1975) y modificado por Tristán (2008), para determinar la validez de contenido de un ins-
trumento de medición de la Ventaja Competitiva, en el contexto del sector hotelero de Ciudad Juárez, 
misma que se realizó a través un panel de siete expertos en el tema, quienes individualmente evaluaron 
de acuerdo a su experiencia la pertinencia y relevancia de cada uno de los ítems que conforman el ins-
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trumento de medición, aplicando dos métodos de validez (Tristán, 2008; Lawshe, 1975), calculando la  
razón de validez de contenido CVR de cada ítem, destacando que el método Lawshe establece como cri-
terio un valor mínimo aceptable de 0.490, en tanto que el método Tristán, propone como valor mínimo 
aceptable 0.582. Por tanto y como se aprecia en la tabla 1, la mayoría de los ítems obtuvieron puntuacio-
nes superiores a dichos límites aceptables y solo los identificados con los números 6, 7, 11, 17, 18 y 24, 
presentaron valores inferiores, por lo cual estos 6 ítems fueron eliminados de la propuesta original, al no 
cumplir con las puntuaciones mínimas aceptables, quedando finalmente conformado el instrumento de 
medición con 20 ítems (Ver Tabla 2).

Tabla 2. Instrumento de medición de Ventaja Competitiva en el sector hotelero

Actualmente en nuestro hotel:

1 Ofrecemos un precio más bajo que nuestros competidores.

2 Somos considerados como un hotel único en su tipo de acuerdo a los servicios que prestamos.

3 Brindamos un servicio que nos distingue de nuestros competidores

4 Tenemos claros cuales son los tipos de clientes que atendemos.

5
Tenemos una estrategia de creación de valor para nuestros clientes que no está implementadas por 
ningún competidor. 

6 Contamos con mejor personal que nuestros competidores

7 Poseemos una marca comercial.

8 Tenemos patentes registradas

9 Contamos con mejor reputación que los hoteles competidores.

10 Mantenemos buenas relaciones con nuestros clientes.

11 Mantenemos buenas relaciones con nuestros proveedores.

12 Conocemos bien cuál es la cultura empresarial 

13 La conexión a internet para nuestros clientes es más rápida que la de nuestros competidores

14 Estamos conectados con algún sistema de distribución global
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Nuestros clientes

15 Pueden hacer reservaciones vía electrónica (e-mail, on-line, off-line, etc).

16 Se hospedan frecuentemente en el hotel.

17 Recomiendan los servicios de nuestro hotel.

A partir de la experiencia de nuestro personal

18 Mejoramos los métodos de coordinación de los servicios que brindamos en el hotel.

En nuestro hotel 

19 Tenemos más clientes que nuestra competencia.

20 Tenemos más ganancias que nuestros competidores.

Fuente: Elaboración propia.

Es importante mencionar que la obtención del CVI solamente refleja la pertinencia de los ítems que 
conforman el instrumento de medición evaluado, mismos que constituyen la operacionalización de la 
conceptualización de la Ventaja Competitiva, así con los valores correspondientes a los 20 ítems acep-
tables, se calculó  posteriormente el Índice de Validez Contenido (CVI) del instrumento de medición, 
aplicando para ello la Ecuación 2, obteniendo valores a razón de 0.800 para el método Lawshe y un valor 
de 0.600 para el método Tristán (ver Tabla 1), concluyendo que el instrumento de medición evaluado por 
siete expertos en Ventaja Competitiva, puede considerarse aceptable; por tanto, se recomienda aplicar 
dicho instrumento para futuras investigaciones.

Conclusiones

A partir de lo anterior, es posible concluir que la competitividad de las entidades productivas cobra 
mayor relevancia a partir de la globalización, donde uno de los principales retos, incluso para las firmas 
orientadas a atender la actividad turística, especialmente las del sector hotelero, será el diseñar estrategias 
adecuadas para de análisis y gestión, en la generación de ventaja competitiva, sustentada en metodolo-
gías que combinen sus elementos endógenos (Teoría de Recursos y Capacidades) (Barney, 1991), con los 
factores exógenos (Porter, 1980), que permita lograr una posición superior a la de sus competidores, que 
permita la supervivencia, consolidación y desarrollo empresarial, repercutiendo en beneficios, resultados 
organizacionales y márgenes de utilidad superiores.

Si bien el tema ha sido abordado de forma parcial en distintas investigaciones en torno a las firmas 
de servicios de alojamiento, éste ha sido poco abordado en el contexto del sector hotelero ubicado en 
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la frontera norte de México, rubro que se erige como área de oportunidad para el desarrollo de futuras 
investigaciones, especialmente en un contexto binacional.  

Es importante destacar que el diseño, construcción y validación de un instrumento de medición de 
la ventaja competitiva, que permitan identificar la ventaja competitiva de las firmas que conforman 
el sector hotelero establecido en Ciudad Juárez, Chih.; parte de los antecedentes identificados en la 
literatura académica disponible, concluyendo con la obtención de indicadores aceptables sobre su 
validez de contenido.

Al desarrollarse esta investigación en un horizonte de tiempo transversal simple, en el contexto an-
teriormente señalado, no es posible generalizar los resultados, además se recomienda para futuras in-
vestigaciones, aplicar el instrumento de medición para estar en condiciones de evaluar su confiabilidad, 
incluso adaptarlo para contextos distintos y con distintas perspectivas, coadyuvando con ello al avance 
del conocimiento en torno a la generación de ventaja competitiva empresarial.
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Resumen

Este trabajo tiene como objetivo determinar los factores del entorno que propician 
el emprendimiento empresarial de la zona centro del estado de Tamaulipas; para 
lo cual, se aplica un cuestionario a 102 micro, pequeñas y medianas empresas, y se 
llevó a cabo estadísticamente un Análisis Factorial Exploratorio con SPSS versión 
22. Los principales factores encontrados son: Infraestructura Comercial, Educación 
Básica, Educación Profesional, Normas Sociales y Culturales, Financiamiento, In-
vestigación y Desarrollo, Facilidad de Apertura y Programas Gubernamentales.

Palabras clave: Entorno emprendedor, MiPyME, Emprendimiento, Empresa.

Abstract

This research aims to determine the environmental factors that promote business 
entrepreneurship in the central area of ​​the state of Tamaulipas; for that purpose, a 
questionnaire was applied to 102 micro, small and medium-sized companies, and 
an exploratory statistical factorial analysis was conducted with SPSS version 22. 
The found main factors were: Commercial Infrastructure, Basic Education, Profes-
sional Education, Social and Cultural Norms, Financing, Research and Develop-
ment, Ease of Opening and Government Programs.

Keywords: Entrepreneurial environment, MSMEs, Entrepreneurship, Enterprise.

Clasificación JEL: F64, M10, L26, L32.
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Introducción

Hoy en día, es relevante destacar que las actividades de emprendimiento, a lo largo de su 
desarrollo e implementación han logrado impactar de forma positiva en la economía de 
la mayoría de los países, y de igual forma dentro de las organizaciones han logrado un 

desempeño eficaz y han contribuido al crecimiento de estas.
Para el estudio de las organizaciones, independientemente del tamaño de estas es relevante analizar 

los factores que inciden en su creación y gestión, en la que tanto los factores externos como inter-
nos, así como los emprendedores juegan un papel fundamental. Abarcar estos aspectos, es de suma 
importancia con el propósito de tener una visión más amplia y detallada de las contribuciones de las 
actividades de emprendimiento como fenómeno socioeconómico y su impacto dentro del desarrollo 
de cualquier sociedad.

La importancia del desarrollo del presente estudio, radica en determinar cuál es el estado actual 
del entorno emprendedor en la zona centro del estado de Tamaulipas de forma que esta información 
sirva para la toma de decisiones por parte de organismos públicos municipales, como la Secretaría de 
Desarrollo Económico y de organismos privados como las Cámaras de Comercio y que esto favorezca 
a una mejor comprensión de la situación, que permita  el desarrollo de nuevas políticas y la interven-
ción de los actores necesarios para mejorar el entorno.

Dentro de este contexto se cuenta también con la oportunidad de desarrollar programas educativos 
orientados al fortalecimiento de las oportunidades que habrán de definirse por medio del análisis 
del estado actual, así como también, generar estrategias para atender las debilidades y amenazas que 
actualmente aquejan el entorno emprendedor de la localidad. 

En el entorno económico contemporáneo la competitividad de las empresas es un factor clave para 
el desarrollo económico de las regiones  y en un mundo cada vez más globalizado éstas deben com-
petir no solamente con otros pares locales, también deben competir con nuevos actores a nivel inter-
nacional que han desarrollado modelos que les permiten entrar en mercados locales, por lo que hoy 
se requiere comprender a las empresas de la región y su entorno, lo que permita y desarrollar políticas 
que les faciliten el desarrollo, atendiendo sus necesidades y propicien su crecimiento.

De tal forma, que es preciso estudiar el fenómeno del emprendimiento desde el punto de vista del 
entorno, de forma holística sustentándolo a través de las diversas aportaciones dentro de la investiga-
ción científica con el propósito de conocer aquellos factores que inciden en la creación y generación 
de las Micro, Pequeñas y Medianas Empresas (MiPyMEs) que, juegan un papel importante dentro de 
la economía de la mayoría de los países tanto en el crecimiento como en el desarrollo económico de 
los mismos.

A fin de abordar la problemática anterior, la conformación del presente trabajo se integra de la 
siguiente manera: La introducción, el Marco Teórico, Metodología, Análisis de Resultados, Conclu-
siones y Referencias bibliográficas.

Por lo anterior, el objetivo de la presente investigación es determinar los factores del entorno que 
propician el emprendimiento empresarial en las Micro, pequeñas y medianas empresas de la zona 
centro del estado de Tamaulipas, con la intención de analizar su impacto en la creación de empresas.
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1. Revisión de literatura

En el desarrollo del presente apartado, se revisó la literatura de artículos de investigación en el tema de 
estudio, en diversas bases de datos como; Scopus, Emerald, Redalyc, Ebsco, ResearchGate, y de igual ma-
nera se revisó específicamente el marco conceptual del Global Entrepreneurship Monitor con el propósito 
de proveer un fundamento teórico sobre el que se pueda partir con el propósito establecer los factores del 
entorno y su impacto en la creación de empresas.

El emprendimiento en la creación de empresas 

Hoy en día, las actividades de emprendimiento son relevantes para todos los países, ya que éstas, 
estimulan su crecimiento económico. No es de extrañarse, que economistas como Schumpeter (1934), 
reconocen el rol tan importante que juega la formación y éxito de las empresas en la innovación y la 
generación de empleo.

De acuerdo con algunos autores, el desarrollo económico de los países se asociaba con la eficacia en 
que se desarrollan las grandes organizaciones, sin embargo, a partir de los años ochenta, se ha resaltado 
el valor que tienen las MiPyMEs dentro de la economía mundial, ya que estas contribuyen como un im-
pulso al crecimiento económico y el bienestar social dentro del territorio (Audretsch y Keibach, 2004).

Por esta razón, el fenómeno de la conceptualización y desarrollo de empresas ha sido examinado como 
uno de los campos con más apresurado crecimiento en el área de la investigación científica (Landstrom, 
1999). Murphy, Liao y Welsch (2005, p. 13), han fijado que “el fuerte interés en el campo ha sido con-
ducido como el reconocimiento del hecho que los proyectos empresariales son claves en el crecimiento 
económico de los países”. Kantis, Ishida y Kori (2002), señalan que la utilidad en la exploración en torno 
al desarrollo y creación de nuevas organizaciones se basa principalmente en la evidencia acerca de su 
aportación en el desarrollo económico, su impacto en la productividad, el apoyo en la mejora regional, a 
la promoción de la generación de innovación y a la creación de nuevas fuentes de empleo.

Es por lo cual, que, en base a la contribución de las MiPyMEs a la economía de los países, la creación 
y desarrollo de nuevas empresas se ha trasformado en un desafío permanente para los distintos actores 
sociales y gubernamentales con mira hacia el progreso de las circunstancias socioeconómicas que propi-
cien un desarrollo económico y una mejora en el entorno social de las economías de los países.

Una de las piezas que comprenden el desarrollo de nuevas empresas que más se distinguen son los 
creadores de estas o emprendedores, quienes son considerados agentes de cambio, ya que traen trans-
formaciones en lo económico, tecnológico y organizacional (Gaddam, 2008). Los investigadores su-
gieren que los empresarios o emprendedores aportan de forma positva en sus regiones a través de la 
formación de nuevas empresas y la generación de nuevos empleos (Baron y Shane, 2008; Fayolle, 2007; 
Frederick, Kuratko y Hodgetts, 2006), piensan que el empresario o emprendedores y el ambiente son los 
dos elementos más importantes en la generación de nuevas empresas (Andrés, García y Fuente, 1999; 
Pinillos, 2001), éste último es conceptualizados como “todo aquello que, sin ser empresa, la rodea afec-
tándola, al tiempo que recoge también las influencias de las distintas empresas que inciden en el mismo” 
(Mundet, 1991, p. 105). 
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Indiscutiblemente, los empresarios juegan un papel fundamental ya que ellos son quienes identifican 
las problemáticas que se desarrollan en el entorno y llevan a cabo el proceso para la resolución de estas, 
de forma que las convierten en oportunidades de negocio que deriva en la generación de nuevas empre-
sas. Sin embargo, no debemos dejar de lado la importancia que tiene el entorno que contribuye a la deter-
minación de las cualidades de las empresas, este elemento, conlleva introducidos aspectos importantes 
que se encuentran íntimamente relacionados con aspectos de fomento al emprendimiento y desarrollo 
de habilidades y competencias emprendedoras en la población (Kantis, Angelelli y Gatto, 2001). 

La importancia del estudio del entorno emprendedor reside en que las actividades empresariales cam-
bian considerablemente dependiendo del entorno y las cualidades que este otorga, principalmente el 
acceso a servicios e incluso los competidores (Acs y Amorós, 2008). Conforme los puntos base del mo-
delo del Marco Conceptual del Global Entrepreneurship Monitor (GEM), la dinámica del desarrollo de 
negocios puede ser considerablemente distinta dependiendo del contexto de las organizaciones e insti-
tuciones y del nivel de desarrollo económico y social de un país. De hecho, en el campo de estudio del 
desarrollo de negocios entre países, el amplio nexo entre los negocios, el desarrollo económico y social e 
instituciones (entorno) se ha transformado en una línea de investigación crítica (Acs y Amorós, 2008). 
Por otro lado, la existencia de un ambiente adecuado determina la relación positiva entre el desarrollo de 
negocios, el crecimiento económico y el bienestar social (Minniti, 2012). Por eso, el aprendizaje acerca de 
los elementos que comprenden el emprendimiento y el desarrollo económico, además de las condiciones 
institucionales locales y de las variables específicas del contexto, soportaría el desarrollo de nuevas polí-
ticas públicas de crecimiento económico (Acs y Amorós, 2008). 

Los países más desarrollados y las economías con mayor crecimiento a nivel mundial se distinguen 
por tener con un tejido productivo basado en el desarrollo de nuevas empresas orientadas al desarrollo de 
modelos de negocios basados en economía intelectual, este modelo se basa en el uso innovador del cono-
cimiento y la creatividad, y en tecnologías avanzadas, que tiene además una gran capacidad de adaptación 
para diversos lugares (Lederman, Messina, Pienknagura y Rigolini 2014). Sin embargo, las organizaciones 
de los países con economías emergentes han tenido un desarrollo mucho menor, orientándose a labores de 
poco valor, como manufactura, por lo que el desarrollo económico ha sido menor (Onugu, 2005).

En México, durante los últimos años, los diversos gobiernos han promovido la creación y desarrollo 
de las MiPyMEs, como una opción para el mejoramiento y desarrollo de la economía (Nava, 2013). En 
México, MiPyMEs conforman la columna vertebral de la economía nacional, ya que de acuerdo con in-
formación pública estas generan el 72% del empleo y el 52% del Producto Interno Bruto del país. De esta 
manera son relevantes en los roles de desarrollo social, industrialización de los procesos, reducción de la 
pobreza, generación de la riqueza, desarrollo de nuevas oportunidades de empleo y en última instancia 
aportación al crecimiento económico del país (Ogunsiji, 2010). Sin embargo, en la actualidad, una de las 
barreras con mayor impacto en el crecimiento de las MiPyMEs en México, es que no han logrado obtener 
una competitividad capaz de posicionarlas en el mercado mundial, incluso ni siquiera para incorporarse 
completamente en las cadenas de valor de las grandes empresas internacionales (Casas e Ibarra, 2013). 

Sin lugar a duda, las MiPyMEs se han analizado desde distintas perspectivas por diferentes autores y 
existe el consenso de que son un elemento fundamental dentro del desarrollo económico; sin embargo, 
en gran parte, el tiempo de vida de estas tiende a ser sumamente corto dado que no logran adaptarse a las 
necesidades del mercado y terminan por cerrar. En este sentido, es vital la generación de conocimiento 
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sobre el entorno en el que éstas se desarrollan con mejor facilidad, con el propósito de generar mejores 
condiciones donde se desempeñen, crezcan y obtengan resultados relevantes para el desarrollo económi-
co y social de los países que las albergan, potenciando así el desarrollo social (Sánchez y Giraldo, 2008). 

La relevancia del análisis del entorno en que se desempeña una empresa supone una contribución 
significativa, debido a que el conocimiento acerca de los factores que inciden en la concepción, éxito 
o fracaso de empresas de nueva creación, es esencial, derivado del alto porcentaje de MiPyMEs que 
no logran superar el umbral de 5 años y que en el transcurso de este periodo desaparecen (García y 
Marco, 1999; Muñoz, 1999).  

El emprendimiento como elemento, la palabra entrepreneurship, cuenta con una larga lista de diver-
sas definiciones por distintos autores, sin embargo, aún no ha surgido una definición generalizada que 
establezca un consenso (Iversen, Jørgensen y Malchow-Møller, 2008). De acuerdo con Hayton George y 
Zahra (2002), es el emprendimiento es el acto y proceso por medio del cual las regiones, sociedades, in-
dividuos u organizaciones proponen la resolución de problemáticas para la adopción de oportunidades 
de negocio que generan riqueza a través de la creación de empresas. De acuerdo con Stevenson y Jarrillo-
Mossi (1986), el concepto puedes concebirse como el proceso a través del cual los individuos buscan 
oportunidades de desarrollo de negocios sin necesariamente tomar en cuenta los recursos que controlan 
en el momento de su concepción.

Existen diversas definiciones o adjetivos para los nuevos empresarios o emprendedores, se les puede 
considerar como aquellos individuos que trabajan por cuenta propia, sin embargo, no se puede generali-
zar el concepto a otras ramas de la ciencia. Tal es el caso para un economista, para quien, un emprende-
dor es aquel que a raíz de una combinación de recursos puede generar valor agregado. Mientras que, para 
un psicólogo, es aquel que es motivado a alcanzar un objetivo específico. Para otro empresario, puede ser 
visto como una amenaza y a la misma vez como un aliado, o como alguien que crea riqueza a través de 
explotar oportunidades con el apoyo de otros (Hisrich y Sheperd, 2005).

Una de las mayores discusiones que ha permanecido en el análisis de los emprendedores es si es-
tos nacen con estas aptitudes para la creación de negocios o si desarrollan las aptitudes a través de sus 
experiencias, en esta discusión se encuentran opiniones divididas, en donde algunos parten de que el 
emprendedor nace con estas aptitudes, sin embargo, existen estudios donde se ha concluido que los em-
prendedores pueden hacerse y por lo tanto no están genéticamente predispuestos a la adopción de estas 
actividades (Barringer e Ireland, 2006). Es por lo que se considera que todos los individuos son capaces 
de iniciar una nueva organización y desarrollarse como micro, pequeño o mediano empresario.

1.2. La micro, pequeña y mediana empresa

La fortaleza de diversas economías reside en la producción de bienes y quienes realizan esta actividad 
son las empresas a través de la operación de los empresarios, una de las bases para el desarrollo econó-
mico y la prosperidad social de los países es la fuerza empresarial; por lo cual, es de suma importancia el 
fomentar la creación y desarrollo de nuevas empresas (Delfín y Acosta, 2016). 

Para Chiavenato (1999), la empresa es una organización social que utiliza sus recursos para alcanzar 
determinados objetivos. Desarrollando este concepto, el autor menciona que la empresa es una organi-
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zación social por ser una agrupación de individuos que se conjuntan para la explotación de una oportu-
nidad de negocio y que tiene por fin una meta en específico, que puede ser la generación de riqueza o la 
atención a una problemática social.

Según Pallares, Romero y Herrera (2005), la empresa es un sistema dentro del cual un individuo o gru-
po de individuos desarrollan un grupo de actividades orientadas a la producción y/o comercialización de 
bienes y/o servicios, establecidos en un objeto social en común.

Con relación a los criterios más recurridos, de acuerdo con Fernández, Junquera y Del Brío (2008), las 
empresas se clasifican de la siguiente manera:

•	 Según la actividad económica que desarrolla
•	 Según la forma jurídica
•	 Según su dimensión
•	 Según su ámbito de actuación
•	 Según la titularidad del capital 

Estas clasificaciones obedecen la forma en que se constituya la empresa legalmente y a que sección 
de la economía pertenezca, de acuerdo con los productos o servicios que otorga y el capital que en ella 
se deposite, así como su ubicación geográfica. Según la Secretaría de Economía en México, las empresas 
son clasificadas por el número de trabajadores la cual se dio a conocer por medio del Diario Oficial de la 
Federación (2009), como se muestra en la (Tabla 1).

Tabla 1. Clasificación de las empresas en México

ESTRATO COMERCIO INDUSTRIA SERVICIOS

Micro Hasta 10 Hasta 10 Hasta 10

Pequeña Desde 11 hasta 30 Desde 11 hasta 50 Desde 11 hasta 50

Mediana Desde 31 hasta 100 Desde 51 hasta 250 Desde 51 hasta 100

Fuente: Diario Oficial de la Federación (2009). 

1.3 Global Entrepreneurship Monitor

Para llevar a cabo la presente investigación se tomó como base la organización Global Entrepre-
neurship Monitor, dado que desde su formación ha tenido como objetivo identificar la interdepen-
dencia entre el desarrollo de negocios y el crecimiento económico de un país, considerando que la 
creación de empresas es pieza básica para la creación de nuevos empleos y como apoyo al crecimiento 
económico del país. 

La importancia de este organismo se debe a los tres objetivos hacia los cuales se orienta (Amorós, 2011):
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1)	 Medir las diferencias en los niveles de actividad emprendedora entre países
2)	 Develar los factores determinantes de los niveles nacionales de actividad emprendedora
3)	 Identificar las políticas nacionales que pueden mejorar los niveles de actividad em-

prendedora

El Global Entrepreneurship Monitor dentro de su modelo conceptual analiza la función de la actividad 
emprendedora en el desarrollo económico y pone especial enfoque en la relación entre el desarrollo de 
negocios y el crecimiento económico en las economías. A continuación, se muestra el modelo del GEM 
completo (Figura 1).

Figura 1. El modelo y definiciones del GEM

Fuente: Bosma, Acz, Autio, Coduras y Levie (2008, p. 12).

1.4 El entorno emprendedor

El entorno se había def﻿inido anteriormente como todo aquello que aun siendo de una naturaleza 
distinta a una organización, termina rodeándolo y envolviéndolo, causando un impacto directo a la 
par de las influencias provocadas por todas las empresas que interactúan y se desenvuelven dentro de 
este (Mundet, 1991).

De acuerdo con Levie y Autio (2008), existen ciertas situaciones en el entorno que pueden impactar en 
la cantidad como en el tipo de empresas que se crean y desarrollan: el financiamiento, políticas y progra-
mas gubernamentales, educación, transferencia de investigación y desarrollo, infraestructura comercial 
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y física, apertura del mercado interno y normas sociales y culturales, dichas cualidades la cuales son 
consideradas las más relevantes se explican a continuación:

Financiamiento

Aun con la importancia económica y social de las MiPyMEs, de forma histórica han sido numerosos 
los conflictos que han limitado su capacidad de crecimiento y desarrollo, uno de los mayores conflictos 
ha sido la poca oferta de financiamiento (Barquero, 2001; Saavedra, Tapia y Aguilar, 2014). En la litera-
tura económica existen desarrollos teóricos y empíricos que explican las limitaciones que tienen las Mi-
PyMEs, a diferencia de las grandes empresas, para obtener financiamiento (Berger y Udell, 1998; Myers, 
1984), las restricciones en relación a las grandes empresas, es debido a que la gran mayoría de ellas, 
tiene poco tiempo de haberse establecido y no cuenta con un historial creditico, también se encuentra la 
falta de garantías correctas y por eso los posibles inversionistas no pueden analizar el estado de crédito 
de la organización (Ba, 2013); por lo tanto, es mucho más difícil para las micro, pequeñas y medianas 
empresas obtener el apoyo financiero que requieren para crecer por parte de los bancos o inversionistas 
privados (Lin y Li, 2001). De este modo, las opciones financieras para este ramo son muy reducidas.

El financiamiento es entendido como toda la mezcla de fuentes de capital que permiten a las empresas 
adquirir sus activos (Comisión Europea, 2014). Aguirre (1992) define al financiamiento como la adquisi-
ción de recursos o medios de pago, que se destinan a la obtención de los bienes de capital que la empresa 
necesita para el cumplimiento de sus objetivos.

Hernández (2005) señala que las fuentes de financiamiento se pueden catalogar conforme con su 
nivel de exigencia en corto, mediano y largo plazo o según su origen, interno o externo. El suministro 
de financiamiento eficiente y eficaz ha sido reconocido como un factor clave para asegurar que aquellas 
organizaciones con capacidad y potencial de crecer puedan expandirse y ser más competitivas en sus 
respectivos mercados (Elosegui y Panigo, 2007). Por otro lado, los emprendedores cuentan con una am-
plia variedad de fuentes de financiamiento de capital para desarrollar sus operaciones (Banca Comercial, 
Banca de desarrollo, Microcréditos, Fondos de Fomento de entidades gubernamentales, etc.). Sin embar-
go, las MiPyMEs enfrentan problemas relacionados con el acceso a los apoyos financieros que tienen que 
ver con su escasa adquisición de recursos y con la dificultad de acceder directamente a los mercados de 
financiamiento de capital (Otero, Fernández, Vivel y Rodríguez, 2007). 

Políticas y Apoyos Gubernamentales

Se ha expresado la razón fundamental que juega el gobierno en el apoyo a las MiPyMEs, durante la 
creación y desarrollo de la organización, es sumamente importante mencionar que, aun cuando existen 
los apoyos, propietarios de las micro, pequeñas y medianas empresas en muchas ocasiones, la mayor par-
te de ellas, estos no conocen acerca de los fondos y programas desarrollados por los gobiernos, mientras 
que otros consideran que es sumamente complejo obtener estos apoyos e incluso llega a ser imposible 
(Raduan, Naresh y Lim, 2006), ya sea para formación o adquisición de bienes.

Los gobiernos en los países en economías en desarrollo desempeñan un papel elemental en el impulso 
y el desarrollo de las MiPyMEs. Yusuf (1995) señala que la promoción y apoyo gubernamental es uno 
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de los elementos críticos de éxito para las empresas. Una vez enterados de la importancia del emprendi-
miento en el desarrollo de las naciones, diversos gobiernos han abordado varios esquemas de apoyo para 
promover las actividades de emprendimiento en sus regiones (Sandhu, Sidique y Riaz, 2011), éstos, han 
originado diversos esfuerzos para alentar a sus habitantes a participar en actividades de desarrollo de 
negocios (Wei-Loon, 2016) proporcionando incentivos e infraestructura. 

Sin embargo, aunque existen diversos organismos e instituciones establecidos por los gobiernos, to-
davía no está claro si estos programas son accesibles a las micro, pequeñas y medianas empresas y has-
ta qué punto éstas utilizan los programas. Sánchez, Diaz, Hernández y Postigo (2011) afirman que la 
cooperación por parte de los habitantes de un país en programas que fomentan la creación de empresas 
tiende a incrementar considerablemente la apreciación de una persona sobre la oportunidad de iniciar 
una nueva empresa.

Educación

La educación para el desarrollo de las competencias empresariales y el fomento del espíritu em-
prendedor ha sido uno de los temas con mayor estudio y de los mas utilizados para fomentar la 
actividad emprendedora (Levie y Autio, 2008). La formación en competencias para el desarrollo de 
negocios ha sido determinada como el proceso en el cual se forman y practican comportamientos, 
habilidades y atributos que auxilian a los integrantes de las organizaciones y a estas mismas en el 
proceso de reconocimiento de oportunidades de negocio y en la planeación y gestión en mayores 
niveles de incertidumbre (Gibb, 2009; Rae y Carswell, 2000), es una forma significativa de fomentar 
el emprendimiento (Reynolds, Hay y Camp, 1999). 

La educación empresarial toma todo el conjunto de actividades de educación y capacitación que pre-
tenden ampliar en los participantes el proceso de educación en actitudes y capacidades emprendedoras 
(Fayolle, Gailly y Lassas-Clercl, 2006; Liñan, 2004). Existen estudios empíricos que ratifican la existencia 
de un impacto positivo de los programas de educación empresarial y la creación de nuevas empresas 
(Tkachve y Kolvereid, 1999). Dutta, Li y Merenda. (2011), mencionan que la formación emprendedora 
tiene una relación positiva con la predisposición de una persona para iniciar un negocio. La educación 
alienta la intención emprendedora porque el conocimiento y habilidades obtenidas relacionadas con la 
iniciativa empresarial, estimula la motivación de una persona para crear una empresa (Cho, 1998; Donc-
kels, 1991; Wu y Wu, 2008).

Transferencia de Investigación y Desarrollo

Hoy en día, el cambiante entorno económico y empresarial sugiere que muchas empresas para com-
petir con la competencia global deben buscar nuevas formas de llevar a cabo su negocio a través de 
una constante innovación para mantenerse a la vanguardia (Laforet, 2008), satisfacer las necesidades del 
cliente y mejorar la calidad de los productos (Kusar, Duhovnik, Grum y Starbek, 2004).

Las MiPyMEs en general cuentan con pocos recursos para designar a los procesos de Investigación 
y Desarrollo (I+D), a diferencia de las grandes empresas que cuentan con altos presupuestos para estas 
labores, debido a su dependencia en clientes y proveedores, para generar nuevos conocimientos (Czar-
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nitzki, 2006; García-Quevedo y Mas-Verdú, 2008; Schumpeter, 1942), además requiere menos recursos 
para MiPyMEs utilizar los desarrollo de otras empresas más grandes en lugar de innovar en sí (Ortega, 
Vivarelli y Voigt, 2009) No obstante, a pesar de que las MiPyMEs suelen ser menos propensas a realizar 
investigación y desarrollo formal a comparación de las empresas grandes, su eficacia en la I+D parece 
ser más alta que el de las grandes empresas, debido a que éstas últimas tienden a producir más patentes 
e innovaciones que las empresas más grandes por unidad de insumo invertido (Acs y Audretsch, 1990; 
Dijk, Hertog, Menkveld y Thurik, 1997). 

En la era actual de la globalización, es obvio que la supervivencia de las micro, pequeñas y medianas 
empresas estará determinada por su capacidad de fabricar y suministrar más, a un costo competitivo, en 
menos tiempo de entrega, con defectos mínimos, utilizando menos recursos (Sharma y Bhagwat, 2006). 
En este sentido, es importante la I+D, ya que la supervivencia depende de la capacidad de las Micro, 
pequeñas y medianas empresas para responder a las necesidades del mercado (Gomez, Simpson, Koh y 
Padmore, 2007).

Infraestructura comercial y física

La infraestructura es uno de los factores más importante en la MiPyMEs, ya que la calidad de 
la infraestructura disponible será de gran impacto en la producción, el rendimiento de los niveles 
de producción, los ingresos, los beneficios y la creación de empleo de una organización (Obokoh y 
Goldman, 2016).

El acceso a la infraestructura física por parte de las MiPyMEs, aunque al inicio se considera 
como un gasto considerable de capital, en realidad debería servir para reducir las barreras de la 
puesta en marcha, ya que facilita la conectividad, la interacción y el intercambio de conocimientos 
e ideas que podrían impulsar un proyecto empresarial (Audretsch, Heger y Veith, 2015). La infraes-
tructura física, como el transporte, espacio operativo, Internet, telefonía y servicios básicos, son 
vitales para la puesta en marcha y el crecimiento de las empresas (Oseni y Pollit, 2013; Trulsson, 
2002). La insuficiencia de la infraestructura física es una de las causas de un bajo desempeño en las 
MiPyMEs (Kamunge, Njeru y Tirimba, 2014).

Si bien existe una escasez de estudios que examinan el impacto de la infraestructura sobre el espíritu 
empresarial en general y la actividad de inicio, en particular, Aschauer (1989), Morrison y Schwartz 
(1996) y Canning y Pedroni (2008) encontraron evidencia empírica convincente que une la infraestruc-
tura física y comercial con el crecimiento de la economía.

La infraestructura comercial y legal comprende los servicios empresariales que son necesarios para la 
gestión de las empresas empresariales. Estos servicios incluyen la disponibilidad de subcontratistas, pro-
veedores, consultores y servicios legales, contables, publicitarios, financieros y servicios bancarios (Levie 
y Autio, 2008). La buena disponibilidad de servicios empresariales permite a las empresas concentrarse 
en su negocio principal. Entre los servicios necesarios durante el proceso de formación son los servicios 
jurídicos (Ruef, 2005), cuando hay falta de servicios jurídicos, podría suponer un obstáculo para la acti-
vidad empresarial (Brenner, 1992). Esto puede ser particularmente importante para las empresas de alto 
potencial, que pueden obtener un estatus de responsabilidad limitada y negociar acuerdos jurídicos a 
menudo complejos con muchas partes interesadas (Levie y Autio, 2008).
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Apertura del mercado interno

Las MiPyMEs, son reconocidas como las organizadoras y generadoras de empleos, bienestar y satisfacción 
de la sociedad (Haltiwanger, Ron y Miranda, 2013). La contribución de éstas a la actividad económica del 
país se da no sólo en términos de unidades económicas, ocupación laboral o producción, sino también de 
desarrollo, ya que asumen un papel relevante en los mercados regionales o locales (Ynzunza e Izar, 2013).

Su desarrollo en el país se basa en gran medida en las políticas y programas gubernamentales de fo-
mento y apoyo, las cuales se han enfocado a la adquisición de bienes de capital, a la integración de capital 
de trabajo, a la reestructura de las instalaciones, a la provisión de servicios de consultoría en organiza-
ción, dirección y mercado; asimismo, en la conformación de  diversos organismos de apoyo que buscan 
insertar y posicionar exitosamente a este tipo de empresas en los mercados nacionales e internacionales 
con el fin de incrementar su contribución a la generación del empleo y el ingreso, lo que ha resultado 
en un notable crecimiento del sector (Ynzunza e Izar, 2013). En este sentido, las MiPyMEs sirven como 
representantes de cambio en un mercado, promueven la competitividad internacional a través de los 
roles de nueva creación y crean más oportunidades de empleo (Taiwo, Oladepo, Llori y Akanbi, 2002). 

Para hacer frente a las limitaciones a la capacidad empresarial, los gobiernos pueden emplear una serie 
de instrumentos de política. Los legisladores pueden apoyar los esfuerzos empresariales con las políticas 
o programas dirigidos a la modificación de las regulaciones, eliminando los obstáculos del entorno em-
presarial, la ampliación del acceso al crédito, promoviendo la integración de la cadena de valor, el fortale-
cimiento de la capacidad para mejorar las prácticas de negocio y el establecimiento de incubadoras para 
apoyar la innovación y la creación de empresas (De Mel, Mckenzie y Woodruff, 2006; Townsend, 2004). 
Es decir, estas políticas ofrecen un marco de áreas con el fin de impactar la actividad empresarial, a través 
de la reducción de las barreras de entrada y salida, el fomento a la educación empresarial, la financiación 
y apoyos para la puesta en marcha (Carlsson y Lunström, 2002).

Una empresa en el mercado interno opera con base al beneficio potencial del mercado (Steiner, 2003), 
tradicionalmente, las MiPyMEs restringen sus actividades a la región de su ubicación, o se mantienen 
dentro de sus fronteras nacionales (Pleitner, 1997). Debido a la capacidad de las MiPyMEs, están par-
ticularmente limitadas por los tipos de cambio, el acceso limitado al financiamiento, procedimientos 
burocráticos para la creación, operación y crecimiento de la empresa, así como el mal estado de la in-
fraestructura y la falta de instituciones efectivas (OECD, 2004).

Normas sociales y culturales

La integración de las perspectivas económicas y sociales hace de las normas sociales una variable in-
teresante en la intención de comprender como se ve influenciada la intención de emprender, por los dis-
tintos factores externos (Meek, Pacheco y York, 2010). Las normas sociales, son definidas como reglas de 
conducta no escritas dentro de un grupo (Elster, 1989), sin embargo, se especifican los comportamientos 
deseados y las sanciones a las que se hacen acreedores, los que no siguen estos comportamientos en una 
determinada comunidad. 

Se han realizado estudios donde se encontró evidencia de que las normas sociales y las cuestiones 
culturales influyen en la intención de emprender de las personas, así como en las decisiones de carrera 
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de los estudiantes (Bosma et al., 2008; Flores, Robitschek, Celebi, Andersen y Hoang, 2010; Gianneti y 
Simonov, 2004; Lent, Brown y Hackett, 2000), debido a un factor potencial relacionado de motivaciones 
hacia las acciones empresariales como lo es el reconocimiento social (Etzioni, 1987).

La percepción de las personas hacia las acciones emprendedoras, a raíz de la publicidad positiva por 
medio de los medios de comunicación masiva sobre este tema, así como el reconocimiento de las comu-
nidades hacia las personas que han obtenido riqueza a raíz del emprendimiento, influye y motiva a las 
personas hacia la intención de emprender un negocio (Levie y Autio, 2008).

Como es conocido, el emprendimiento en México es vital para el crecimiento económico del país. 
Hoy en día, los altos niveles de desempleo y la baja calidad del existente han creado en las personas la 
necesidad de generar sus propios recursos, a través de la creación de sus negocios; sin embargo, existe 
una serie de factores que influyen al momento de su establecimiento. A través de la literatura, se puede 
observar la relevancia de cada uno de los factores que intervienen en la creación y establecimiento de las 
MiPyMEs. Es de suma importancia analizarlos con la finalidad de determinar el impacto que tienen en 
la zona de estudio. 

2. Metodología

Las MiPyMEs son un elemento esencial en la contribución en el crecimiento económico y a la genera-
ción de nuevos puestos de trabajo. Es por ello por lo que, en el presente estudio, se plantea determinar los 
factores de acuerdo con su relevancia social, económica, política o legal, que más impactan en el fomento 
del emprendimiento empresarial en la zona centro del estado de Tamaulipas, visto desde el punto de vista 
de los propietarios de las MiPyMEs 

Tabla 2. Diseño metodológico

Enfoque de la investigación Cuantitativa

Alcance Exploratorio

Universo
Micro, pequeñas y medianas empresas zona centro del 

Estado

Muestra No probabilística a conveniencia.

Fuente: Elaboración propia.

2.1 Procedimientos de recopilación e instrumentos a utilizar

El proceso seguido para alcanzar el objetivo principal se inició en una primera etapa con la revisión 
del estado del arte, los artículos seleccionados para este estudio se recogen en primer lugar de la ISI 
Web, esta base de datos incluye artículos de alta calidad. Recientemente, los investigadores han conside-
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rado ampliamente el ISI Web como una rica fuente de artículos de investigación significativos (Dahlan-
der y Gann, 2010), con la finalidad de identificar los ítems de los factores más relevantes detectados y 
analizar los principales centros de investigación y universidades, el resultado es que no se ha encontrado 
estudios de este tipo en la zona de estudio ni en Tamaulipas, de ahí su importancia. 

A partir de lo anterior, se tomó el instrumento elaborado por el GEM, el cual fue traducido y 
posteriormente revisado por expertos tanto académicos como dedicados a la práctica diaria en el 
entorno empresarial, con la finalidad de retroalimentar el instrumento, para ello, se incorporaron sus 
observaciones. En forma inmediata, se llevó a cabo un estudio piloto con estudiantes de licenciatura 
y maestría, posteriormente con propietarios de MiPyMEs, que dio como resultado la eliminación de 
ítems que no se entendían o que no tenían significancia importante y la modificación de algunos ele-
mentos, con el fin de alcanzar una mayor validez y así establecer el documento final, compuesto por 
dos secciones, la primera, captura de datos demográficos como sexo, estado civil, rango de edad, nivel 
de estudios y actividad económica. Y la segunda sección compuesta de 46 preguntas evaluadas en una 
escala de tipo Likert de 7 puntos (1. Altamente en desacuerdo… 7. Altamente de acuerdo), esta escala, 
puede proveer resultados más confiables.

La presente investigación se llevó a cabo desde el mes de septiembre de 2018 hasta el mes de enero de 
2020, por lo que los hallazgos aquí encontrados únicamente abarcan los datos obtenidos en ese periodo.

Para la validación del instrumento se utilizó el coeficiente Alfa de Cronbach que es un modelo de 
consistencia interna, basado en el promedio de las correlaciones entre los ítems, entre las ventajas se 
encuentra la posibilidad de evaluar la fiabilidad del instrumento. Diversos autores señalan que un coefi-
ciente superior a 0.7 en el alfa, se considera bueno (Cronbach, 1951). Con la ayuda del software SPSS, se 
procedió a determinar el alfa obteniendo un coeficiente de .923 (Tabla 3), superior a lo recomendado, lo 
cual da por válido el instrumento. 

Tabla 3. Estadísticos de Fiabilidad

Alfa de Cronbach
N° de 

elementos

0.923 46

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

El trabajo empírico se llevó a cabo en las MiPyMEs de la zona centro del estado mexicano de Tamau-
lipas y con el cuestionario validado, se aplicó a una muestra a conveniencia, duró aproximadamente 2 
meses dicho proceso, se alcanzaron 102 encuestas válidas. La población objetivo para este estudio fue 
definida como los propietarios de las MiPyMEs. 

Posteriormente, con base en la información obtenida, se deriva el análisis de los datos, llevado a cabo 
de la misma manera en dos etapas, en la primera la estadística descriptiva básicamente en frecuencias y 
tablas y la segunda parte en análisis factorial con el software SPSS versión 22. Por último, se procede al 
desarrollo de las conclusiones tomando en consideración los análisis anteriores.
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3. Análisis de resultados

3.1 Análisis Factorial

Hay cosas que no se pueden medir directamente, se conocen como variables latentes, para ello, la 
herramienta estadística más adecuada para este tipo de análisis científico es el Análisis Factorial Explo-
ratorio (AFE), para la construcción de la escala y la definición de los factores que propician el emprendi-
miento en la zona de estudio.

Un supuesto crítico subyacente a la idoneidad del análisis factorial es asegurarse que la matriz de datos 
cuenta con la correlación necesaria para su aplicación. El primer paso es identificar aquellas cargas facto-
riales mayores a .550, ya que de acuerdo con Hair, Black, Babin, Anderson y Tatham (1998) son conside-
radas significativas para al análisis factorial, con una muestra mayor a 100 casos y menor a 120, el análisis 
factorial, se basó en esta directriz, considerando valores iguales o mayores a .550 para ser considerados 
como válidos dentro del estudio (ver Tabla 4),

Tabla 4. Varianza total explicada 

Componente

Infraes-
tructura 

comercial

Educa-
ción

básica

Educación 
profesional

Normas 
Sociales 
y Cultu-

rales

Financia-
miento

Investi-
gación y 

Desarrollo

Facilidad 
de aper-

tura

Pro-
gramas 

guberna-
mentales

INFCO-
MER26

.746

INFCO-
MER27

.856

INFCO-
MER28

.759

INFISICA38 .668

EDUYFOR17 .819

EDUYFOR18 .883

EDUYFOR19 .774

EDUYFOR14 .829

EDUYFOR15 .709

EDUYFOR16 .689

NOR-
MASYC42

.710

NOR-
MASYC43

.813
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Componente

Infraes-
tructura 

comercial

Educa-
ción

básica

Educación 
profesional

Normas 
Sociales 
y Cultu-

rales

Financia-
miento

Investi-
gación y 

Desarrollo

Facilidad 
de aper-

tura

Pro-
gramas 

guberna-
mentales

NOR-
MASYC44

.802

FIN1 .814

FIN2 . .823

FIN3 .626

INVYDES24 .758

MERINTER-
NO35

.696

MERINTER-
NO36

.683

PROG10 .703

MERINTER-
NO31

.740

MERINTER-
NO32

.705

PROG12 .800

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

Así mismo, es preciso determinar la correlación matricial de la esfericidad de Bartlett, la cual pro-
vee la probabilidad o prueba estadística para analizar la presencia de correlaciones significativas entre 
las variables. Los resultados obtenidos fueron significativos a niveles de p<0.001, es decir, adecuado 
para el análisis factorial, que requieren al menos p<0.05. En cuanto a la prueba Kaiser-Meyer-Olkin 
(KMO) que mide la adecuación de los datos a fin de cuantificar el grado de las intercorrelaciones 
entre las variables, este dato, alcanzó un valor de .709 que de acuerdo con Field (2013), son confiables 
para el análisis factorial 

Acto seguido se ejecutó el modelo de análisis factorial de componentes principales que de acuerdo 
con Hair et al. (1998), considera a la varianza total y estima los factores que contienen proporciones 
bajas de la varianza única. A partir de lo anterior, se realizó la rotación ortogonal con el método Va-
rimax (Field, 2013). El proceso terminó en una interacción, para lo cual se eliminaron algunos ítems:    
(Fin4, Fin5, Fin6, Fin7, Fin11, Prog8, Prog9, Prog11, Prog13, Invydes20, Invydes21, Invydes22, In-
vydes23, Invydes25, Infcomer29, Infcomer30, Merinterno33, Merinterno34, Infisica37, Infisica39, 
Infisica40, Infisica41, Normasyc45, Normasyc46). En la Tabla 5 se puede apreciar, que el modelo 
cubre un 73.90% de la varianza total con 8 factores obtenidos, un valor considerado bueno, tomando 
en cuenta que es un estudio exploratorio.
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Tabla 5. Matriz de componentes rotados

Componente Autovalores iniciales
Sumas de las saturaciones al 

cuadrado de la extracción
Suma de las saturaciones al cua-

drado de la rotación

 Total
% de la 

varianza
% acumu-

lado
Total

% de la 
varianza

% acumu-
lado

Total
% de la 

varianza
% acumu-

lado

1 5.622 24.443 24.443 5.622 24.443 24.443 2.843 12.362 12.362

2 2.375 10.328 34.771 2.375 10.328 34.771 2.467 10.727 23.089

3 1.932 8.401 43.172 1.932 8.401 43.172 2.269 9.864 32.953

4 1.739 7.559 50.731 1.739 7.559 50.731 2.127 9.249 42.203

5 1.595 6.933 57.664 1.595 6.933 57.664 2.051 8.919 51.122

6 1.473 6.403 64.067 1.473 6.403 64.067 2.025 8.803 59.926

7 1.248 5.426 69.493 1.248 5.426 69.493 1.856 8.071 67.997

8 1.014 4.410 73.903 1.014 4.410 73.903 1.359 5.907 73.903

Método de extracción: Análisis de componentes principales. 
Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser.

La rotación ha convergido en 8 iteraciones.

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

El factor 1, llamado Infraestructura Comercial, confiere en que los emprendedores tienen fácil acceso 
a los servicios bancarios, legales, contables, así como el fácil acceso a proveedores, para el establecimiento 
de su empresa. Para el factor 2 se le ha denominado Educación Básica, con esta variable se pretende saber 
si la educación básica fomenta la intención de emprender.

En cuanto al factor 3, que lleva por nombre Educación Profesional, se pretende medir a través de él 
la influencia de la educación superior en la decisión de emprender. El factor 4 denominado Normas So-
ciales y Culturales, pretende identificar si éstas influyen en la decisión de emprender. El factor 5 llamado 
Financiamiento, se pretende saber si consideran la existencia de financiamiento para las empresas. Para el 
factor 6 denominado Investigación y Desarrollo, pretende medir si las empresas tienen acceso a las nuevas 
investigaciones y tecnologías utilizadas por las empresas ya establecidas. El factor 7 llamado Facilidad de 
apertura, se pretende medir la facilidad que encuentran los emprendedores en la apertura de un negocio, 
y por último el Factor 8 denominado Programas Gubernamentales, que trata de medir la influencia que 
tienen los apoyos de gobierno para el establecimiento de las empresas.
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Conclusiones

Las MiPyMEs, continúan siendo relevantes en los roles de desarrollo, y del crecimiento económico 
de los países. Sin embargo, las MiPyMEs de los países en desarrollo han tenido un desempeño inferior 
a lo esperado en sus importantes funciones de promover y desarrollar el crecimiento económico, la im-
portancia de las MiPyMEs como eje fundamental en la generación de empleo y motor de crecimiento 
económico es ampliamente reconocida en la literatura. Diversos estudios demuestran la importancia de 
las economías de mercado a través de los emprendedores de éxito. Constatan que la creación de nuevos 
negocios tiene como principales recursos la figura del emprendedor.

Actualmente se han creado un sinfín de programas con el propósito de apoyar el crecimiento y desa-
rrollo de las MiPyMEs en el país, sin embargo, es preciso señalar que, en el establecimiento de un nego-
cio, existe una serie de factores que influyen en el mismo ya sean internos o externos. 

Es de vital importancia analizar las circunstancias o situaciones que afectan directa o indirectamente 
el desarrollo de las Micro, pequeñas y medianas empresas, con la finalidad de obtener información acer-
ca de las oportunidades de mejora para poder brindar soporte e incrementar el tiempo de vida de las 
empresas, así como el de fomentar el establecimiento de estas.

Es así como el objetivo principal del presente trabajo de investigación fue determinar aquellos factores que 
propician el emprendimiento empresarial en la zona de estudio, para identificar su impacto en la creación de 
empresas siendo necesario agrupar distintos factores de acuerdo con la relevancia social, económica, política 
y legal que se considera pueden influir en el emprendedor y por consecuencia en la creación de empresas.

Al respecto, se concluye que los factores que propician el emprendimiento en la región centro de Ta-
maulipas son: 1) Infraestructura Comercial, que se refiere a la facilidad de acceso por parte de los em-
prendedores a los servicios bancarios, legales, contables, así como el fácil acceso a proveedores, para el 
establecimiento de su empresa. 2) Educación Básica, esta variable pretende medir si la educación básica 
fomenta la intención de emprender. 3) Educación Profesional, se pretende medir hasta qué punto la edu-
cación superior fomenta y prepara a los emprendedores. 4) Normas Sociales y Culturales, a través de 
esta variable se pretende identificar si éstas influyen en la decisión de emprender. 5) Financiamiento, se 
pretende saber si consideran la existencia de financiamiento para el inicio de una empresa. 6) Investiga-
ción y Desarrollo, pretende medir si las empresas tienen acceso a las nuevas investigaciones y tecnologías 
utilizadas por las empresas ya establecidas. 7) Facilidad de Apertura, pretende medir la facilidad que 
encuentran los emprendedores en la apertura de un negocio y 8) Programas Gubernamentales, trata de 
medir la influencia que tienen los apoyos de gobierno para el establecimiento de las empresas.

Es relevante ya que, con base en los resultados obtenidos, se verá beneficiado el entorno emprendedor 
al tener una imagen clara de su estado actual, lo cual permitirá la intromisión el involucramiento de 
otros actores del desarrollo económico como la academia, el gobierno y la sociedad para lograr un mayor 
desarrollo que impacte directamente en la calidad de vida de sus integrantes y el crecimiento económico 
regional, otorgando una mayor competitividad que de como resultado mejores fuentes de empleo con 
mayores sueldos, mejores productos para los consumidores y una mayor recaudación tributaria. 

Como futura línea de investigación, se plantea la aplicación de un nuevo instrumento, tomando en cuenta 
los elementos que se obtuvieron en el presente estudio con la finalidad se ofrecer un panorama más claro 
sobre el impacto de los factores en el establecimiento y desarrollo de las MiPyMEs de la zona en análisis.   
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Asimismo, el valor teórico de esta investigación radica en que aporta información acerca del estado 
actual del entorno emprendedor en la capital del estado de Tamaulipas, lo cual a su vez puede ser replica-
do a nivel estatal y obtener un panorama más amplio y de esta manera se puedan hacer recomendaciones 
o establecer ideas para futuros estudios. Y, por último, se genera conocimiento disponible para el desa-
rrollo de futuras investigaciones en contextos similares o diferentes a lo utilizados en el presente estudio.
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Resumen

La definición de “Profesionalizacion” a considerar para este trabajo de investiga-
cion, es cambiar el pensamiento de los familiares comprometidos en una empresa 
hacia la visión empresarial. En otras palabras, someter el negocio inicial a un pro-
ceso de capacitación y modernización donde la empresa sea dirigida de manera 
independiente y profesional por los miembros de la familia. El objetivo principal 
del trabajo de investigación es determinar si la Profesionalización mejora la ad-
ministración de la empresa familiar. Para lo cual se dio un enfoque cuantitativo 
de diseño no experimental con corte transversal y una muestra tomada de 184 
empresarios del sector gráfico. Se utilizó la encuesta como instrumento y la prueba 
estadística de Friedman (Fr) para contrastar la hipótesis. Se llegó a la conclusión 
que la Profesionalización mejora significativamente en áreas de gestión y adminis-
tración de las PyMEs familiares del sector gráfico.  

Palabras clave: Profesionalización, PyMEs familiares, Gestión Administrativa, 
Buenas Prácticas.

Abstract

The definition of “Professionalization” to be considered in this research, is to change 
the perception of the family members committed in the same company through a 
formal business vision. That means, to submit the initial business into a training 
and formation process where the company could be independently and professiona-
lly directed by the family members. The main objective of this research is to determi-
ne whether the Professionalization improves the Family Business management. For 
that purpose, a quantitative approach was conducted, using a non- experimental 
cross-sectional study design, taking a sample of 184 businessmen from the graphic 
sector. Survey was the research instrument and hypothesis were tested applying 
the Friedman Statistical Test (Fr). It was concluded that the Professionalization 
improves the administration and management of the family owned SMEs from the 
graphic sector. 

Keywords: Professionalization, Family owned SMEs, Administrative Manage-
ment, Good Practices.

Clasificación JEL: M00, M10, M14
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Introducción

Las empresas familiares se inician como microempresas, para posteriormente crecer, cata-
logadas con criterios impuestos por cada país, que consideran el número de personas que 
trabajan y los ingresos anuales. El propósito de la investigación se ocupa en determinar en 

qué medida la profesionalización de los que son responsables de la conducción de las Pequeñas y 
Medianas Empresas (PyMEs) familiares mejora la conducción administrativa en la Industria Grá-
fica de la Región Lima.

Las empresas familiares son creadas e inician su funcionamiento con el patriarca, que en las primeras 
etapas las dirige sin tener una formación profesional en gestión, así como teorías y prácticas en áreas re-
lacionadas a industrias competidoras; pero, estos patriarcas basados en la intuición y experiencia laboral 
tienen la capacidad de visionar un negocio y decisión para gestar una empresa, en la mayoría de los casos 
por necesidad (La Empresa Familiar, 2009).

Los comercios familiares son el tipo preponderante en la evolución económica de un país, desempeñan un 
papel importante de la actividad económica y de su repercusión en la sociedad. En nuestro país las empresas 
familiares son un número muy importante. Según PROMPYME, las empresas familiares son las que vienen 
dando mayores oportunidades de empleo, contribuyendo con el 72 % del Producto Interno Bruto (PIB).

El problema principal que atraviesa la empresa familiar es el bajo porcentaje de supervivencia cuando 
los dueños o patriarcas por edad o muerte pasa la empresa a su esposa e hijos sin haber preparado a un 
miembro de la familia para asumir esa responsabilidad, en contra parte las que planificaron la sosteni-
bilidad en el tiempo definiendo y preparando a los que asumirían la dirección de la empresa crecieron 
y están consideradas como grandes y con mucho éxito; por ejemplo, en el Perú, tenemos a empresas 
como: Grupo AJE de la familia Años, Banco de Crédito del Perú de la familia Romero, Grupo Industrial 
Belmont de la familia Belmont, etc.

Las empresas familiares tienen la ventaja competitiva del compromiso que el trabajador tiene con la 
empresa, por existir un vínculo familiar, ya que el éxito o fracaso de esta repercute en su economía. En 
este tipo de empresa el dueño es el gerente general, responsable de gestionar, y los miembros de la familia 
que trabajan en ella sus colaboradores, esto lleva a establecer políticas claras para el buen entendimiento 
entre los que tienen participación en la propiedad, por existir intereses diferentes que pueden ocasionar 
tensiones dentro de estas empresas.

Jiménez (2009) manifiesta que existe un alto porcentaje de informalidad en las empresas familiares, 
ausencia de herramientas de gestión, así como planes a corto y largo plazo, ocasionado por no profesiona-
lizar la gestión de la empresa, hecho que sí ocurre cuando estas pasan de ser una micro a pequeña empresa 
y cuando pasa la gerencia a una segunda generación, como menciona Leach, citado por Jiménez (2009).

1. La Profesionalización 

La dirección profesional está configurada por una persona que tiene la preparación académica y la ex-
periencia laboral para asumir la gestión empresarial. Una empresa profesionalizada se considera cuando 
sus órganos de gobierno este a cargo de un director profesional. 
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Girardo (2001) cita a Squires quien define el Management como una disciplina profesional que tiene 
por objeto describir la labor que realizan ¿Qué hacen?, que herramientas de gestión emplean ¿Cómo lo 
están haciendo? y si disponen de planes para cualquier contingencia qué puede afectar a su ejecución, 
¿Por qué lo hacen?

  Mendoza y Mendoza (2016) define profesionalización como la conversión de un aficionado o una 
actividad profesional, así como convertir en profesión lucrativa una determinada actividad intelectual o 
manual. Por consiguiente, el concepto de profesionalización comprende cambiar el pensamiento de los 
familiares que están comprometidos en la actividad de la empresa hacia una visión más “empresarial” que 
“familiar”, es decir transformar el negocio inicial y someterlo a un proceso de modernización, y que la em-
presa se dirija de manera independiente por los mejores profesionales, sean estos familiares o no. 

Girardo (2001) sostiene que, a los fundadores y colaboradores más calificados dentro de la empresa de 
naturaleza familiar, en su gran mayoría son trabajadores que conocen muy bien los procesos, pero existe 
una fuerte carencia en el aspecto administrativo. Establece que una empresa profesional implementa 
procedimientos de trabajo con una secuencia ordenada y lógica que permite la implementación de ac-
ciones estructuradas para el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Otero y Taddei (2018) describen las variables necesarias para medir el desempeño y competitividad 
de las empresas familiares, en el desempeño familiar se analiza su consistencia interna, asimismo mani-
fiesta que sus resultados sugieren que una medición adecuada de desempeño se requiere considerar el 
desempeño empresarial y familiar.

2. Empresas Familiares 

Las empresas familiares se inician como microempresas, para posteriormente crecer, catalogadas con 
criterios impuestos por cada país, que consideran el número de personas que trabajan y los ingresos 
anuales. El propósito de la investigación se ocupa en determinar en qué medida la profesionalización de 
los que son responsables de la conducción de las Empresas Familiares influye en la conducción adminis-
trativa de la Industria Gráfica de la Región Lima.

Las empresas familiares son creadas o inician su funcionamiento con el patriarca, que en las primeras 
etapas las dirige sin tener una formación profesional en gestión, así como teorías y prácticas en áreas re-
lacionadas a industrias competidoras; pero, estos patriarcas basados en la intuición y experiencia laboral 
tienen la capacidad de visionar un negocio y decisión para gestar una empresa, en la mayoría de los casos 
por necesidad (La Empresa Familiar, 2009).

Chua, Chrisman y Sharma (2009) definen que una empresa familiar es una organización gobernada 
y/o administrada con la intención de modelar y perseguir la visión del negocio sostenido por una coa-
lición dominante controlada por miembros de la misma familia o un pequeño número de familias de 
una manera que es potencialmente sostenible a través de generaciones de la familia o las familias. Ade-
más, Grabinsky (2000) define a la empresa familiar como aquella en que la propiedad y la dirección son 
controlados por la familia, y son ellos quienes toman las decisiones estratégicas y operativas son las que 
direccionan a la empresa. 
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2.1. Definición de Empresa Familiar

Le Breton y Miller (2005), nos dan a conocer que para las empresas familiares lo más importante son 
las votaciones del fundador, o del miembro de la familia que dispone del mayor capital social de la em-
presa, pudiendo ser los votos directos o indirectos. Carrasco y Meroño (2011, p. 54) por su parte afirman:

[…] Es la organización que tanto en la propiedad y en la gestión interviene una fa-
milia y además con el propósito de continuidad., conjuga las dimensiones familiar 
y empresarial, donde la dimensión empresarial es primordial y la supervivencia de 
cualquier empresa es la profesionalización de su gestión.

Por consiguiente, se puede afirmar que este tipo de empresa cuyo órgano de gobierno esta integrado 
por miembros de la familia, es una organización creada para producir bienes o servicios de acuerdo con 
las demandas del mercado, con la finalidad de obtener utilidades económicas y que los recursos tangibles 
e intangibles que dispone pertenece al grupo familiar.

Habbershon, Williams y MacMillan (2003) introdujeron el término familiness, como el conjunto de 
recursos y capacidades del resultado de las interacciones de los sistemas de una empresa familiar. Por 
otro lado, para Ensley y Pearson, familiness es “…un grupo de dinámicas que posee la empresa familiar 
que están definidas bajo interacciones familiares, que también incluirán al equipo top de la gestión de la 
empresa”, citados por Craig y Moores (2005, p. 105).

2.2. Organización de la Empresa Familiar

El Gobierno de España (2008) propone una estructura organizativa de las empresas familiares con dos ra-
mas principales, Familiar y empresarial, formar un equipo de gobierno en la junta directiva con la junta de fa-
miliar o con los consejos de familia, avalada en los lazos de sangre, donde impere la visión empresarial. Portes, 
Aparicio y Haller (2017) plantean una Planificación Patrimonial para reestructurar la empresa familiar que 
genere beneficios a largo plazo. La formalización de un Protocolo Familiar, la incorporación de Directores 
Profesionales no familiares y el Control Externo de Gestión ordenan la conducción. Por lo que será el análisis 
sobre tres áreas clave de la relación familia empresa: la Estructura Societaria, de la Dirección y Financiera.

2.3. Características de la Empresa Familiar

Para gestionar este tipo de empresa se debe poseer la capacidad de equilibrar las decisiones que se to-
man para la empresa sin crear conflictos en la familia para lo cual se debe apoyar en políticas y normas de 
convivencia. En realidad, la capacidad del gestor para manejar estos dos frentes, sin crear conflictos en la 
familia, durante la conducción de la empresa, cambian la aplicación de las herramientas de gestión por la 
priorización de la creatividad, conocimiento y proyección empresarial para hacer frente al compromiso 
que demanda liderar la empresa con miembros de la familia que une lazos de amor fraterno.
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Los dueños de las empresas que desean conservan el negocio familiar, deben tener presente la im-
portancia de profesionalizarse y de incluir en sus órganos de dirección a no familiares.  Deben concebir 
la transmisión de mando y ceder el poder en el momento oportuno garantizando que el sucesor tenga 
las competencias para asumir el cargo. Salazar (2005) toma el Modelo de los Tres Círculos, de Davis y 
Tagiuri, para explicar los sistemas de la Familia, la Empresa y la Propiedad, además del lugar que ocupan 
cada uno de los miembros de los siete subconjuntos que se forman en las áreas. 

Antognolli (2017) sostiene que para gestionar eficientemente una empresa familiar que le permita 
el crecimiento y sin conflictos internos, es aplicando una política direccionando el mantenimiento de 
la armonía en la familia, la empresa y en el valor de la propiedad, mediante la implementación de una 
Asamblea Familiar, donde se acuerde el respeto a las decisiones del Directorio y que sus resultados sean 
analizados por la Junta de Accionistas. Según Habbershon et al. (2003), las empresas familiares tendrían 
una exclusiva característica basada en las interacciones familiares al compartir recursos y capacidades 
para el desenvolvimiento de la empresa.

De acuerdo con Amat (2013) y Molinari (2009), en la etapa fundacional, el dueño tiene el manejo 
y poder sobre la empresa, además es usual que tenga una cultura organizacional familiar e informal 
con ausencia de profesionalización. En una segunda etapa, mencionan a la profesional y de delega-
ción efectiva, donde los procesos en la empresa son ordenados y forman parte de una estructura, 
aún el dueño tiene una participación en la toma de decisiones, aunque empieza a dejar lo operativo 
por lo estratégico. Por otro lado, Leach (2001) menciona que en su etapa de orientación al producto 
no existe planificación formal y no hay sistemas de trabajo. Alvarez (2020) señala que es un asunto 
considerado actualmente como muy importante la aplicación de reglas de un buen gobierno, para lo 
cual la elaboracion de un protocolo familiar reviste mucha impórtancia y que su naturaleza de este 
documento es juridica. 

2.4 Empresa Familiar en el Perú 

Lumbreras (2011) sostiene que las empresas familiares son los negocios que tienen mayor pre-
sencia en Latinoamérica y el mundo, siendo el motor del crecimiento económico de los países. Para 
Lumbreras (2011) las empresas de naturaleza familiar por la relación de parentesco existente en la 
línea jerárquica de la organización son mas complicado la administración por lo que debe implemen-
tarse el consejo de familia y protocolo familiar. El Consejo de Familia se implementa como parte de la 
estructura de la empresa para normar las relaciones que deben mantener los miembros de la familia 
con la empresa, cumpliendo la tarea de asegurar la existencia de posibles sucesores capaces de asumir 
la dirección de la empresa.  Se debe elaborar un protocolo familiar que facilite al directorio ejercer su 
función solucionando los problemas de la empresa y no de la familia. El directorio será el responsable 
de la articulación de la visión de la empresa con la implementación de acciones.

Cuando una empresa es familiar generalmente conviven tres sistemas de interacción cada una con 
normas diferentes: la propiedad, donde se considera el crecimiento del capital social y el patrimonio; la 
familia, busca el bienestar de la familia que labora en ella, llevada muchas veces por los sentimientos y la 
empresa busca el desarrollo de los colaboradores que la integran.
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Con el fin de neutralizar los riesgos de los tres sistemas se debe establecer normas que lo regulen, 
con la finalidad que coadyuven al crecimiento sostenible de la empresa, para esto se deben elaborar 
planes que contemplen sorpresas, con una organización y procedimientos para el buen gobierno em-
presarial y familiar.

3. Profesionalización de las Empresas Familiares 

Las empresas familiares vienen ofreciendo bienes y servicios con mayor calidad e innovación gracias a 
la profesionalización que les permite ser mas creativos y competitivos en los mercados globales. El obstá-
culo más difícil de los propietarios de la empresa familiar es adaptar sus estilos de management cuando la 
empresa crece, por tanto, es más grande y compleja. Por consiguiente, los conocimientos empíricos sobre 
la manera de gestionar deben pasar a profesionalizarse, teniendo en cuenta los criterios de la planifica-
ción estratégica, con visión general de la organización, personal necesario, manejo y control. La profesio-
nalización le dará un panorama mas amplio que les permitirá considerar aspectos que deben de tener en 
cuenta como el tiempo de vida de los insumos, que ventajas competitivas ofrecemos, el desarrollo de los 
colaboradores, de los propietarios que cumplen el papel de gerentes de la empresa.

Gimeno (2009) plantea que la necesidad de profesionalizarse resulta de los siguientes factores: pri-
mero el éxito, debido al crecimiento de la empresa, del tamaño, que hace improductivo los métodos 
empíricos de gestión. Segundo las exigencias del entorno cada vez más competitivo; por incapacidad de 
enfrentar al cambio permanente de organizaciones profesionalizadas. Tercero los conflictos por aumento 
de parientes como empleados de la empresa; haciéndose difícil pretender que todos los parientes gene-
raciones participen directamente en la gestión empresarial. Cuarto la falta de capacidad y preparación 
generacional para asumir la dirección del negocio; por limitación de mantener el control en manos del 
grupo familiar y a miembros de la familia en posiciones de gestión y control, debido a que dentro del 
grupo familiar no todos tienen las capacidades, habilidades para asumir la dirección empresarial.

Girardo (2001) concluye que la profesionalización de la empresa familiar considera tres elementos,  las 
estrategias, las estructuras y las prácticas, los cuales varían por diversos motivos, uno es el transcurso del 
tiempo, donde se producen cambios permanentes, otro es el manejo de las emociones y  de las relacio-
nes interpersonales e intrapersonales, un mal manejo genera conflictos en la organización y varían los 
resultados esperados, otro motivo que se debe considerar es la continuidad en la gestión de la empresa 
por un descendiente, quienes no siempre son buenos gestores y por ultimo  la los objetivos de desarrollo 
familiar y crecimiento de la empresa,  limitan la optimización de la rentabilidad. Grobocopatel (2012, p. 
97) establece como desafíos para lograr el éxito de la empresa familiar que: 

[…] la profesionalización y la capacitación de la empresa familiar son imprescindi-
bles para el crecimiento de todo emprendimiento. Para que la empresa familiar sea 
exitosa, lo mejor incorporar profesionales externos en quienes delegar funciones y 
tareas de los fundadores del negocio, que permite no incorporar nuevas capacidades 
de trabajo que agregan valor y favorecen innovación y cambio.
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En mejores prácticas, Ward (1994) determina que garantizar visiones estratégicas y frescas, atraer y 
retener a directivos excelentes sin parentesco, creando una empresa con una estructura orgánica flexible, 
diseñando nuevas estrategias incrementar y mantener el capital, así como capacitar a los nuevos lideres 
que dirigirán la empresa. Permite aprovechar al máximo las ventajas competitivas con estratégicas pro-
pias de la empresa

Se ha comprobado que la principal causa de cierre de las empresas familiares en Latinoamérica es 
el desconocimiento de realizar la planificación de sucesión por parte del dueño de la empresa, pieza 
importante para que siga funcionando la empresa por generaciones, sin considerar que pueden existir 
otras causas imprevistas como el rompimiento de los lazos familiares o que en nuestro entorno aparezca 
nuevas competencias como consecuencia ded la globalizacion (Olmedo, 2020).

4. Metodología 

El punto de partida de este capítulo es definir el perfil metodológico a ser utilizado para términos de 
la presente investigación. Se comenzará por determinar el enfoque de investigación a realizar, el alcance 
que tendrá y el diseño de la estrategia de esta investigación, que contará con la selección de nuestros 
casos, la presentación de las herramientas de recolección de datos y para culminar, la metodología del 
análisis de datos. 

El Enfoque de la investigación según Hernández, Fernández y Baptista (2010) mencionan dos tipos: 
cualitativo y cuantitativo. Para efectos de esta investigación se utilizará un enfoque de tipo cuantitativo, 
el cual se caracteriza por emplear una lógica Deductiva.

El alcance del estudio Una vez identificado el enfoque de investigación, el siguiente paso es identificar 
su alcance. Hernández et al. (2010, p. 76), mencionan “…cuatro tipos de alcances, exploratorio, descrip-
tivo, correlacional y explicativo, y no que no hay uno mejor que otro, ya que lo importante es que con-
tribuyan al conocimiento, por ello es por lo que se ha optado por un alcance exploratorio y descriptivo 
correlacional”. 

De acuerdo con Hernández et. al. (2010, p. 119), “…existen dos tipos de diseño: experimental y no 
experimental, para nuestro caso, usaremos el tipo no experimental debido a que sólo se realizará una 
observación del objeto de estudio sin alterar su desenvolvimiento”. Por otro lado, la investigación no 
experimental se divide en un diseño transversal y uno longitudinal (Hernández et al., 2010). 

De acuerdo con nuestra investigación no experimental será de diseño transversal, debido a que el 
estudio será en un tiempo definido para nuestros objetos de estudio. Esta estrategia de estudio de inves-
tigación: no experimental de forma transversal, se realizará sobre casos de estudio, que según Yin (1994) 
es una herramienta valiosa que mide y registra la conducta de un fenómeno a partir de diversas fuentes 
cualitativas y cuantitativas como documentos, entrevistas, observaciones, entre otros.

El nivel de estudio que se está manejando en esta investigación respecto a la profesionalización en las 
PyMEs familiares, se aprecia tanto a un nivel de individuos, como de organización que están relacio-
nándose, ya que no son acciones individuales, sino conjuntas que manifiestan elementos de estructura, 
prácticas y objetivos respecto al desempeño, por lo tanto, éste será el tema central que estudiar.
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4.1. Selección Muestral

Según Hernández et al. (2010), el número óptimo de los casos de estudio dependerá de la investiga-
ción, por ello, es que para esta investigación se considera una empresa como lo cual nos permite mayor 
profundidad y calidad de la información requerida para esta investigación. La muestra fue de 184 empre-
sarios familiares PyMEs del sector gráfico, se usó la prueba estadística de Friedman (Fr) para contrastar 
la hipótesis y el uso de Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) para procesarla y analizarla. 

5. Análisis de resultados

Del análisis de los resultados de las interrogantes relacionadas con el objetivo general compuesta por las 
preguntas 14, 15 y 16 respectivamente, se trata de temas relacionados con las etapas de las fases del proceso 
administrativo, sobre la profesionalización basado en la estrategia, en lo estructural y las buenas prácticas. 

El objetivo de este trabajo de investigación es determinar si la profesionalización mejora la conducción 
administrativa de las PyMEs familiares para lo cual se planteó el siguiente contraste de hipótesis:

H0: 	 La profesionalización en las PyMEs familiares del sector gráfico, no mejora la 
Gestión Administrativa.
H1: 	 La profesionalización en las PyMEs familiares del sector gráfico, si mejora la 
Gestión Administrativa.

Fórmula para definir el estadístico muestral correspondiente
 
 Fr = 
	

Tabla 1. Resumen de las Preguntas del objetivo principal

Pregunta 14 Pregunta 15 Pregunta 16 Suma del orden

Reps. Orden Rep. Orden Rep. Orden Suma Cuadrado

62 5 49 5 65 5 15.0 225.00

41 3,5 44 3 41 4 10.5 110.25

8 1 10 1 11 1 3.0 9.00
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Pregunta 14 Pregunta 15 Pregunta 16 Suma del orden

Reps. Orden Rep. Orden Rep. Orden Suma Cuadrado

41 3,5 48 4 37 3 10.5 110.25

32 2 33 2 30 2 6.0 36.00

∑ 490.50

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

Fórmula de Friedman para el contraste de hipótesis

Donde:
k = Número de preguntas que intervienen en la prueba (3)
n = Número de alternativas de respuesta a cada pregunta (5)
R2

j = Es la suma de los cuadrados del cuadro siguiente.

Diseñar el esquema de la prueba:

Para el orden, se han tomados los valores de 1 a 5, por las 5 alternativas de respuesta. El menor valor 
de la columna respuesta toma el valor de 1, el siguiente valor de menor a mayor le corresponde 2 y así 
sucesivamente hasta 5 que en este caso es el máximo. Si dos valores son iguales, se suma el orden de cada 
uno y se divide entre 2 (Es el caso del valor 41, que le corresponden las posiciones o valores 3 y 4, que 
sumados y dividido entre 2 es igual a 3.5).

Luego se suman solo los valores por alternativa de respuesta para luego dicha suma se eleva al cuadra-
do (última columna de la tabla)

En la tabla R2
j = 490.50

  Fr = (12/90) 490,50 – 54 = 11,4

Toma de decisión acorde con los resultados de la prueba

Al Tomar la decisión acorde a los resultados del cálculo estadístico de Friedman Fr = 11.4. Se asume la 
significación de la prueba al 95% de confianza, y el punto crítico correspondiente es χ2

0,95 = 5.99 siendo el 
cálculo estadístico para el objetivo general (Fr = 11.4), que es mayor que el punto crítico (5.99). Cuando 
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el valor Fr calculado es mayor al punto crítico, se rechaza la hipótesis nula y se decide aceptar la hipótesis 
alternativa H1; se concluye que la Profesionalización mejora significativamente en la Gestión Adminis-
trativa en las PyMEs familiares del sector gráfico.

Análisis del resultado par el Objetivo Especifico 1

Para el primer objetivo específico, del análisis de los resultados de las preguntas de la encuesta, compuesta 
por 4 interrogantes que van de la pregunta 1 hasta la 4; se contrasta la Hipótesis, con el 95% de confianza para 
demostrar si se beneficiará la gestión administrativa de las PyMEs familiares con la inclusión de: sistemas 
organizativos; rendimientos por metas; entrenamiento; desarrollo y sistemas de evaluación y análisis en la 
profesionalización basado en la estrategia. 

Siendo el objetivo específico 1 de este trabajo de investigación determinar si la Profesionalización ba-
sado en la estrategia mejora significativamente la gestión administrativa de PyMEs familiares del sector 
gráfico, se planteó el siguiente contraste de hipótesis:

H0: 	 La profesionalización basada en estrategia en las PyMEs familiares del sector 
gráfico, no mejora la Gestión Administrativa.
H1: 	 La profesionalización basada en estrategias en las PyMEs familiares del sector 
gráfico, si mejora la Gestión Administrativa.

Formula para definir el estadístico muestral correspondiente:

  

Tabla 2. Cálculo del estadístico del Objetivo Específico 1, Estrategia

Pregunta 1 Pregunta 2 Pregunta 3 Pregunta 4 Suma del orden

Resp. Orden Resp. Orden Resp. Orden Resp. Orden Suma Cuadrado

58 5 66 5 56 5 60 5 20 400

55 4 65 4 45 4 58 4 16 256

15 1 10 1 25 1 11 1 4 16

22 2 18 2 26 2 20 2 8 64

34 3 25 3 32 3 35 3 12 144

∑ 880

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.
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Fórmula de Friedman para el contraste de hipótesis

Donde:
k = Número de preguntas que intervienen en la prueba (4)
n = Número de alternativas de respuesta a cada pregunta (5)
R2

j = Es la suma de los cuadrados del cuadro siguiente.

Diseñar el esquema de la prueba:

Para el orden, se han tomados los valores de 1 a 5, por las 5 alternativas de respuesta. El menor valor 
de la columna respuesta toma el valor de 1, el siguiente valor de menor a mayor le corresponde 2 y así 
sucesivamente hasta 5 que en este caso es el máximo. Si dos valores son iguales, se suma el orden de cada 
uno y se divide entre 3 (Es el caso del valor 55, que le corresponden las posiciones o valores 4.4 y 4, que 
sumados y dividido entre 3 es igual a 4).

Luego se suman solo los valores por alternativa de respuesta para luego dicha suma se eleva al cuadra-
do (última columna de la tabla)

En la tabla R2
j = 880

  Fr = (12/120) 880 – 72 = 16

Toma de decisión acorde con los resultados de la prueba

Al Tomar la decisión acorde a los resultados del cálculo estadístico de Friedman Fr = 16 Asumiendo 
la significación de la prueba al 95% de confianza nos da un resultado como punto crítico con un valor χ2 
0.95 = 7.81 siendo el cálculo estadístico para el primer objetivo específico; por consiguiente el valor de Fr 
= 16, es mayor que el punto crítico, por lo tanto, el valor está en la región de rechazo, se refuta la Hipótesis 
Nula (H0); concluyendo que la  Profesionalización basado en la estrategia, mejora significativamente la 
gestión administrativa en las PyMEs familiares del sector gráfico Región Lima. 

Análisis del resultado par el Objetivo Especifico 2

Para el segundo objetivo específico del análisis de los resultados a las preguntas de la encuesta, com-
puesta por 5 interrogantes que van de la pregunta 5 hasta la 9,  se contrasta la Hipótesis, con el  95% de 
confianza, para demostrar si La gestión administrativa de las empresas familiares se verá beneficiada con 
la inclusión de: reglas de Integración claras, estimulación del rendimiento, manejo organizacional, asu-
mir responsabilidades, aspectos contemplados en la profesionalización basado en la estructura. 

Siendo el objetivo especifico 2 de este trabajo de investigación determinar si la Profesionalización 
basado en la estructura mejora significativamente la gestión administrativa en las PyMEs familiares del 
sector gráfico, se planteó el siguiente contraste de hipótesis:
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H0: 	 La profesionalización basada en la estructura en las PyMEs familiares del sec-
tor gráfico, no mejora la Gestión Administrativa.
H1: 	 La profesionalización basada en la estructura en las PyMEs familiares del sec-
tor gráfico, si mejora la Gestión Administrativa.
Fórmula para definir el estadístico muestral correspondiente:

Tabla 3.- Cálculo del estadístico del Objetivo Específico 2, Estructura

Preg. 5 Preg. 6 Preg. 7 Preg. 8 Preg. 9 Suma del orden

Resp. Ord. Resp. Ord. Resp. Ord. Resp. Ord. Resp. Ord. Suma Cuadrado

28 2.5 38 3 32 3 36 3 41 3 14.5 210.25

44 4 26 2 24 1.5 25 2 56 5 14.5 210.25

58 5 19 1 24 1.5 17 1 19 1 9.5 90.25

28 2.5 45 4 48 4 48 4 42 4 18.5 342.25

26 1 56 5 56 5 58 5 26 2 18.0 324.00

∑  1 177.00

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

Fórmula de Friedman para el contraste de hipótesis

Donde:
k = Número de preguntas que intervienen en la prueba (5)
n = Número de alternativas de respuesta a cada pregunta (5)
R2

j = Es la suma de los cuadrados del cuadro siguiente.

Diseñar el esquema de la prueba:
Para el orden, se han tomados los valores de 1 a 5, por las 5 alternativas de respuesta. El menor valor 

de la columna respuesta toma el valor de 1, el siguiente valor de menor a mayor le corresponde 2 y así 
sucesivamente hasta 5 que en este caso es el máximo. Si dos valores son iguales, se suma el orden de cada 
uno y se divide entre 3 (Es el caso del valor 55, que le corresponden las posiciones o valores 4.4 y 4, que 
sumados y dividido entre 3 es igual a 4).
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Luego se suman solo los valores por alternativa de respuesta para luego dicha suma se eleva al cuadra-
do (última columna de la tabla)

En la tabla R2
j = 880

  Fr = (12/150) 1177 – 90 = 4.16

Toma de decisión acorde con los resultados de la prueba

Al Tomar la decisión acorde a los resultados del cálculo estadístico de Friedman Fr = 4.16 Asumiendo 
la significación de la prueba al 95% de confianza nos da un resultado como punto crítico 95% de confianza 
nos da un resultado como punto crítico con un valor χ20.95 = 9.49 siendo el cálculo estadístico para el 
segundo objetivo específico; por lo tanto, al estar este valor en la región de aceptación, se acepta la Hipó-
tesis Nula (H0); y se concluye que el modelo de Profesionalización empleado por las PyMEs familiares del 
sector gráfico Región Lima basado en la estructura, no mejora significativamente en la Gestión Adminis-
trativa. Se aprecia que la respuesta de la pregunta 7 sobre manejo organizacional existe un alto porcentaje que 
no lo considera importante para el éxito de la empresa.

Análisis del resultado par el Objetivo Especifico 3

Para el tercer objetivo específico del análisis de los resultados a las preguntas de la encuesta, compuesta 
por 4 interrogantes que van de la pregunta 10 hasta la 13,  se contrasta la Hipótesis, con el  95% de confianza, 
para demostrar si la gestión administrativa de las empresas familiares se verá beneficiada con la inclusión de: 
contar con protocolo familiar, comunicación permanente, contar con consejeros independientes, separación 
del ámbito familiar y del ámbito laboral,  aspectos contemplados en la profesionalización basado en las bue-
nas practicas, esto concuerda con lo considerado por La Dirección General de política PYME (2008) que se 
deben definir las funciones del Consejo de familia y las funciones y atribuciones del Directorio.

Siendo el objetivo especifico 3 de este trabajo de investigación determinar si la Profesionalización ba-
sado en las buenas practicas mejora significativamente la gestión administrativa en las PyMEs familiares 
del sector gráfico, se planteó el siguiente contraste de hipótesis:

H0: La profesionalización basada en las buenas prácticas en las PyMEs familiares del 
sector gráfico, no mejora la Gestión Administrativa.
H1: La profesionalización basada las buenas practicas en las PyMEs familiares del 
sector gráfico, si mejora la Gestión Administrativa.
Formula para definir el estadístico muestral correspondiente:
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Tabla 4. Cálculo del estadístico del Objetivo Específico 3, Buenas Practicas

Pregunta 10 Pregunta 11 Pregunta 12 Pregunta 13 Suma del orden

Resp. Orden Resp. Orden Resp. Orden Resp. Orden Suma Cuadrado

58 5 66 5 56 5 60 5 20 400

55 4 65 4 45 4 58 4 16 256

15 1 10 1 25 1 11 1 4 16

22 2 18 2 26 2 20 2 8 64

34 3 25 3 32 3 35 3 12 144

∑ 880

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

Toma de decisión acorde con los resultados de la prueba

Al tomar la decisión acorde a los resultados del cálculo estadístico de Friedman Fr = 11.4. Asumiendo 
la significación de la prueba al 95% de confianza nos da un resultado como punto crítico con un valor χ2 
0.95 = 5.99 siendo el cálculo estadístico para el objetivo general; por consiguiente el valor de Fr = 11.4, es 
mayor que el punto crítico, por lo tanto, el valor está en la región de rechazo, se refuta la Hipótesis Nula 
(H0); concluyendo que la  Profesionalización basado en las buenas practicas, mejora significativamente 
la gestión administrativa en las PyMEs familiares del sector gráfico Región Lima.

Conclusión 

Después del contraste de hipótesis, la discusión de resultados se concluye que la profesionalización en 
las PyMEs familiares del sector grafico en la Región Lima, mejora significativamente la gestión adminis-
trativa de dichas empresas familiares. Esta conclusión es reforzada con los conceptos que consideran que 
la profesionalización de las empresas esta basado en tres (3) elementos importantes, las estrategias, las 
estructuras y las prácticas (Girardo, 2001).

Que la profesionalización permite aplicar las estrategias adecuadas durante la dirección, fases dinámi-
ca u operativa del proceso administrativo, garantizando de esta manera el cumplimiento de los objetivos 
de la PyME familiar. Esta conclusión es reforzada sobre la base de la opinión de expertos del ámbito aca-
démico, asesores, consultores de empresas familiares y empresarios que han vivido este tipo de procesos, 
a quienes se les consulto sobre cuales serian los factores determinantes para que este tipo de empresas se 
profesionalicen, quienes coincidieron que un gestor  que no sepa  dirigir y controlar las actividades esta-
blecidas para el cumplimiento de los objetivos y aplicar las estrategias consideradas en el Planeamiento 
y organización elementos de la fase mecánica o estructural, no se desarrolla ni se diversifica, solo sobre-



Raúl Eduardo Cabrejos Burga, Adán Humberto Estela Estela y Yoni Wildor Nicolás Rojas

Profesionalización en la gestión administrativa de PyMEs familiares del sector gráfico 80
	 DOI: http://dx.doi.org/10.20983/novarua.2020.21.4

vive. Se considera en la discusión de resultados que es necesario que las empresas se profesionalicen por 
la falta de capacidad y preparación generacional para asumir la dirección del negocio (Gimeno, 2009).

Que la profesionalización produce el empleo de las buenas practicas en la empresa familiar, definien-
do, normando y estableciendo políticas para que los objetivos familiares no obstaculicen el cumplimien-
to de los objetivos empresariales. Esta conclusión concuerda con el marco teórico considerado en la 
discusión de resultados donde establece que se deben definir las funciones del Consejo de familia y las 
funciones y atribuciones del Directorio (Gobierno de España, 2008).

Finalmente, logramos comprender cómo la gestión se apoya para lograr identificar y solucionar pro-
blemas de gestión, incrementando nuestro conocimiento. Esto, por medio del desarrollo de metodolo-
gías de investigación, de la recolección de la información en campo, de la discriminación de la infor-
mación relevante y del análisis de datos. A su vez, esta investigación, nos ha permitido ampliar nuestro 
conocimiento sobre las empresas familiares, pero sobre todo desarrollar nuestra capacidad de resiliencia 
ante los obstáculos
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Resumen

A partir de una revisión documental y desde un enfoque cultural, este artículo re-
visita, luego de cuatro décadas de su popularización, los elementos principales del 
modelo de cultura corporativa japonesa, analizando la relación entre las prácticas 
organizacionales y la cultura laboral con elementos específicos de la cultura de 
aquella sociedad. Asimismo, desde una perspectiva cualitativa y partiendo del aná-
lisis de la política exterior, se revisarán las características de la inversión japonesa 
en América Latina a fin de destacar la importancia de una mutua comprensión 
cultural entre Japón y América Latina. 

Palabras clave: Cultura corporativa; Japón; Japan Inc.; América Latina; Inversión 
extranjera directa. 

Abstract

From a documental analysis and with a cultural approach, this article revisits, after 
four decades since its popularization, the main elements of the Japanese corporate 
culture model, analyzing the relation of organizational practices and labor culture 
with specific elements of the national culture of that society. Also, from a qualitative 
perspective and the analysis of the foreign policy, the characteristics of the Japanese 
investment in Latin America will be reviewed to emphasize the importance of a 
mutual cultural understanding with Japan.

Keywords: Corporative culture; Japan; Japan Inc.; Latin America; Foreign direct 
investment. 

Clasificación JEL: Z-10 
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Introducción

Entre los siglos XIX y XX, Japón pasó de ser un país mayormente aislado con una economía 
y sociedad de estilo feudal a ser una de las mayores potencias económicas e industriales del 
mundo. En este proceso dos factores fueron claves y relativamente constantes a lo largo del 

periodo. Por un lado, la implementación por parte del gobierno de unas políticas económicas e in-
dustriales que promovieron la inversión en sectores clave para los objetivos nacionales. Por otro, la 
consolidación de conglomerados de compañías que, además de aprovechar las ventajas presentadas 
por el gobierno, generaron relaciones en donde el capital, la tecnología, el know-how y las estrate-
gias comunes, les permitieron crecer y diversificarse, minimizando riesgos y competencia interna. 

Para la década de 1980, el indudable éxito que la estructura corporativa e industrial japonesa y su 
cultura laboral estaban teniendo despertó en el mundo el interés por identificar y reproducir las claves 
detrás del mismo. Así, por ejemplo, se popularizó el texto The Mind of the Strategist de Ohmae (1982), 
que explicaba cómo pensaba la gente de negocios en Japón, y la Teoría Z de dirección de recursos huma-
nos y comportamiento organizacional propuesta por Ouchi (1981), un norteamericano de origen nipón, 
quien se basó en las características de la cultura observada en la mayoría de las grandes corporaciones 
japonesas para proponer los beneficios de un estilo de dirección participativo y en donde se asume que 
los empleados buscan alimentar su necesidad de pertenencia a un grupo. 

Avanzada la década de 1980 y en la de 1990, conforme Japón intensificó su política de deslocalización, 
se multiplicaron los estudios realizados por investigadores no nipones que seguían tratando de dilucidar 
las características que se distinguían al interior de las corporaciones japonesas, intentando ligarlas con 
el éxito que mostraban en su productividad. Una conclusión común entre ellos fue que la cultura de 
innovación y orientación al cliente que existía en ellas, su cultura organizacional y sus prácticas de nego-
ciación no se podían entender sin poseer un conocimiento mínimo de aspectos esenciales de la cultura 
nacional de aquél país, como lo son el lenguaje, el tipo de educación, la organización social, las leyes, la 
cosmovisión dominante, los valores, incluso las formas de esparcimiento (Callister y Wall, 1997; Des-
hpandé, Farley y Webster, 1993; Ford y Honeycutt, 1992; Keys y Miller, 1984; Micklethwait y Wooldridge, 
1997). Mientras tanto, los investigadores japoneses se enfocaron en analizar el impacto de las políticas 
industriales japonesas en el desempeño de sus empresas dentro y fuera del país (Okuno-Fujiwara, 1991; 
Yoshimatsu, 1998).

Ya en el siglo XXI, con una economía mundial mucho más integrada, la presencia de las corporaciones 
de origen japonés era obvia alrededor del mundo, pero también lo era la de corporaciones de muchos 
otros países asiáticos, por lo que abundaron los estudios comparativos. Estos desmitificaron la relevan-
cia de los valores y prácticas esencialmente japoneses como claves del éxito de sus corporaciones, pues 
encontraron que, comparando el desempeño de corporaciones japonesas con otras chinas, rusas, árabes 
o estadounidenses, no había mayores diferencias (Dedoussis, 2004; Deshpandé y Farley, 2004; Ralston, 
Holt, Terpstra y Kai-Cheng, 2008). 

Por otro lado, han surgido estudios que cuestionan la vigencia del modelo organizacional japonés, 
luego de dos décadas de estancamiento de la economía de aquel país, de su crisis demográfica y de la 
fuerte competencia que ha estado enfrentando a nivel global y que parece exigir adecuaciones en las 
prácticas dentro y entre corporaciones (Blomström y La Croix, 2006; Kato, 2001; Kurihara, 2009; Taka-
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hashi, 2018). En este contexto, otros analistas se han centrado en examinar el papel de los gerentes y 
administradores japoneses en la promoción y perpetuación de los valores que se habían distinguido por 
décadas como base de la cultura organizacional japonesa, incluso en las subsidiarias fuera de su país, 
encontrando que, a pesar de los cambios y retos que enfrentan las empresas japonesas, los valores subya-
centes que determinan la práctica del día a día dentro y fuera de la organización, siguen siendo fuertes y 
resistiéndose al cambio (Higuchi, 2017; Miroshnik, 2013; Miroshnik y Basu, 2014; Pearson, Catterjee y 
Okachi, 2003; Petrescu, 2014).

Es por ello, que, en el presente artículo, ante la presencia cada vez mayor de subsidiarias de corpo-
raciones japonesas en América Latina y dada la escasez de literatura de este tema en español, se ha 
considerado importante revisitar los principales elementos del modelo de cultura corporativa japonesa, 
analizando la relación que existe entre esas prácticas organizacionales y de negocios y la cultura laboral 
con elementos específicos de la cultura de aquella sociedad. Por lo anterior, a partir de una revisión do-
cumental, desde un enfoque cultural con una perspectiva cualitativa, y partiendo del análisis del contexto 
socioeconómico y de política exterior japonés, se revisan la lógica y características de la inversión nipona 
en América Latina, a fin de destacar la importancia de una mutua comprensión cultural entre Japón y 
América Latina.

1. Los conglomerados corporativos: 
de zaibatsu a keiretsu 

Entre las décadas de 1870 y 1920, luego de que Japón estuviera relativamente aislado por dos siglos y 
medio, el gobierno japonés implementó múltiples políticas para convertirlo rápidamente en un Estado-
nación moderno que pudiera resistir las campañas imperialistas de las potencias occidentales. Para ello, 
los líderes japoneses eligieron promover la economía de mercado, pero con visión neo-confuciana: apre-
ciaban las bondades del liberalismo para promover el crecimiento económico, pero persistía la idea de 
que se debía proteger a la nación, por lo que consideraron que el gobierno no podía dejar completamente 
la economía a la “mano invisible”, sino que debía involucrarse activamente en la promoción de los secto-
res económicos de interés nacional.

Así, el gobierno otorgó préstamos, licencias de exclusividad, estímulos fiscales y vendió o rentó equipo 
adquirido en el extranjero para que los emprendedores pudieran iniciar operaciones. Además, apoyó el 
desarrolló de especialistas japoneses creando universidades con programas de ingeniería, contratando a 
especialistas extranjeros como profesores, y enviando a japoneses prometedores a estudiar al extranjero. 
El resultado fue que unas cuantas familias consiguieron desarrollar conglomerados financieros e indus-
triales a los que se les llamó zaibatsu, los cuales tenían papeles claves en diversos sectores económicos. 
Los cuatro grandes grupos fueron Mitsui, Sumitomo, Mitsubishi y Yasuda; otros que fueron surgiendo 
fueron Okura, Furukawa, Asano, Nakajima, Nomura y Nissan.  

Los zaibatsu se caracterizaban por tener en el centro de su estructura a una compañía holding (hons-
ha), la cual era completamente controlada por una familia y cuyo capital pertenecía a esa familia como 
grupo, no a individuos en particular. A través de esa holding, la familia manejaba subsidiarias estratégicas 
(chokkei kaisha o bunkei kaisha). Éstas servían, a su vez, como matrices de otras subsidiarias de segundo 



: Yunuen Ysela Mandujano-Salazar

Revisitando el modelo de la cultura corporativa japonesa y la importancia de su comprensión en América Latina 86
	 DOI: http://dx.doi.org/10.20983/novarua.2020.21.5

grado que tenían la función de completar cadenas productivas en los diferentes sectores en los que el 
zaibatsu participaba. La relación entre corporaciones del zaibatsu se daba por medio de capital cruzado 
y del establecimiento de cuerpos directivos que se encargaban de tomar decisiones coordinadas. Los 
zaibatsu formaban oligopolios cordiales en los sectores claves de la economía. Ninguno era indiscutible 
líder, ni dirigía estrategias de competencia directa con otro, lo cual les permitió crecer simultáneamente 
(Yasuoka, 1977). 

Al final de la Guerra del Pacífico, las Fuerzas Aliadas de Ocupación tenían como misión eliminar toda 
traza de militarismo y democratizar Japón, por lo que una de las primeras medidas que tomaron fue la 
desintegración de los zaibatsu. Para ello, se estableció una comisión a través de la cual se requirió a las 
compañías holding de los mayores zaibatsu que entregaran sus acciones para ser puestas a la venta al 
público en general (Gordon, 2003).

En el periodo inmediato de la Posguerra (1945-1960), los esfuerzos gubernamentales japoneses 
estaban destinados a la reconstrucción y a aprovechar el contexto de la Guerra Fría para aumen-
tar las exportaciones, por lo cual la política industrial implementó medidas duras para impulsar 
los sectores claves del carbón, el acero, la electricidad y la transportación marina (Rosen, 1953). 
El Ministerio de Comercio Internacional e Industria (MITI, por sus siglas en inglés), a través de 
un Consejo de Racionalización Industrial, diseñó planes para que las corporaciones concentraran 
sus esfuerzos en sectores prioritarios. El Banco de Japón y el Ministerio de Finanzas, por su parte, 
comenzaron la práctica del window guidance, destinada a implementar cuotas de crédito por sector 
que se tradujeran en inversión guiada de los bancos privados hacia las compañías, dependiendo 
de su giro (Grabowiecki, 2006). El gobierno también implementó medidas proteccionistas, restrin-
giendo la importación de bienes terminados producidos por empresas nacionales y la inversión 
de capitales japoneses en el extranjero, a menos que fueran destinados a la obtención de materias 
primas escasas en el país. 

En este contexto, las corporaciones se reorganizaron en redes horizontales y verticales llamadas 
keiretsu, las cuales tienen cierta similitud con los zaibatsu en cuanto a la definición de estrategias de 
producción coordinadas. Sin embargo, a diferencia de los antiguos conglomerados, el capital que 
se mueve a lo largo y ancho de la red no pertenece a una sola familia. En el caso de los keiretsu, las 
corporaciones más grandes del grupo son sociedades anónimas que, además, reciben gran parte de 
sus recursos a través de instituciones financieras privadas; mientras que algunas pequeñas compañías 
se relacionan con otras como proveedoras, compradoras o distribuidoras, pero no tienen relaciones 
de capital entre ellas (Aoki y Lennerfors, 2013). Los keiretsu se distinguen porque alrededor de un 
banco privado, una compañía comercializadora global (sōgō shōsha) y, en ocasiones, una aseguradora 
(kanjigaisha) se alinean otras corporaciones que pertenecen a los sectores estratégicos promovidos 
por el gobierno. Cada una de estas grandes corporaciones tiene a su vez compañías afiliadas o subsi-
diarias que forman parte de una cadena productiva. Otra característica es la existencia de juntas de 
presidentes que permiten la consolidación de la identidad y estrategias del grupo (Grabowiecki, 2006; 
Sambharya y Banerji, 2006).
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Tabla 1. Momentos históricos claves en la 
evolución de la economía y el empresariado en Japón

Año o periodo Evento

1603-1867

Era Tokugawa. Japón está mayormente aislado.

Surgimiento de familias de mercaderes adinerados que aprovecharon la 
estratificación social de base confuciana, la base productiva en arroz y 
la monetización, para lucrar a partir del cambio entre especie y mone-

da y la oferta de créditos a otros estratos sociales.

1868-1920s

La restauración Meiji marca el fin de la estratificación social y el inició 
de la modernización de Japón.

El gobierno dirige la industrialización a partir de políticas para el 
desarrollo de un empresariado fuerte y que invirtiera en sectores claves 

para la economía nacional.

Surgen los zaibatsu, conglomerados financieros e industriales con inje-
rencia en los principales sectores económicos.

Los principales zaibatsu son Mitsui, Sumitomo, Mitsubishi, Yasuda, 
Okura, Furukawa, Asano, Nakajima, Nomura y Nissan.

1925 Creación del Ministerio de Comercio e Industria. 

1945-1952

Ocupación Aliada en Japón.

El antiguo Ministerio de Comercio e Industria se transforma en Ministe-
rio de Comercio Internacional e Industria (MITI).

Disolución de zaibatsu.

Venta de acciones de antiguos conglomerados al público.

Prohibición de monopolios.
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Año o periodo Evento

1952-1960s

Relajación de medidas antimonopolio.

Implementación de política industrial dirigida a la reindustrialización y 
reconstrucción del país.

Surgen los keiretsu, redes de empresas que tienen relaciones forma-
les e informales y forman cadenas de financiamiento, productivas, de 

distribución y comercialización.

Inicia un periodo de auge económico conocido como milagro japonés.

Se desarrolla la clase media como base de la sociedad de consumo.

Fuente: Elaboración propia con base en Aoki y Lennerfors (2013), Gordon (2003), 
Grabowiecki (2006), Rosen (1953) y Sambharya y Banerji (2006).

2. La cultura corporativa japonesa 
y su reflejo de la cultura nacional 

A partir de la posguerra, la identidad nacional japonesa se ha conformado alrededor de un discurso 
hegemónico que exalta la idea de que el individuo japonés se define a partir de los grupos sociales de 
pertenencia -familia, escuela, empresa, nación- y que pone por encima de sí y de sus objetivos persona-
les aquellos del grupo (Mandujano-Salazar, 2014). Este discurso impulsado por las instituciones japone-
sas ha apoyado la reproducción de ciertas prácticas en todas las estructuras de aquel país, incluyendo en 
las corporaciones (Ford y Honeycutt, 1992).

Uno de los elementos esenciales de la cultura corporativa en Japón es que la formación de redes entre em-
presas -keiretsu- y la estructura dentro de ellas son análogas a las estructuras de familia (ie) y clan (dōzoku) que 
se fueron desarrollando en aquel país desde el siglo VIII, a partir de la moral confuciana. Según esta visión 
tradicional, la ie se basa en relaciones jerárquicas en donde la sumisión y el respeto de los de menor rango se 
compensan con la protección y guía recibidas por parte de los de mayor jerarquía. Estas relaciones son nutri-
das por el kō (piedad filial), el on (reciprocidad), el giri (obligación) y el amae (dependencia y mutua asistencia 
entre personas de distintas jerarquías). El lugar de un individuo dentro de la jerarquía de la ie se establece de 
acuerdo con diversos criterios, en donde la edad y antigüedad dentro de la estructura son primordiales. Es de-
cir, aquellos miembros de la ie de mayor edad y que tienen mayor tiempo de pertenencia deben ser respetados 
por todos los de menor edad y antigüedad. Por su parte, el dōzoku se refiere a un conjunto de ie relacionadas 
de acuerdo con una jerarquía en donde una de ellas es la principal -honke- y las otras son ramas de ella -bunke. 
Las relaciones de los miembros del dōzoku también se nutren de los valores del kō, giri, on y amae, generando 
un sentido de lealtad de largo plazo (Doi, 1981, 1988; Nakane, 1973).
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Hay otros elementos de la identidad nacional japonesa que se han promovido como esenciales para el 
mantenimiento de las relaciones en los distintos grupos sociales y que se pueden encontrar también en 
la lógica organizacional de las corporaciones (Deshpandé y Farley, 2004; Ford y Honeycutt, 1992). A fin 
de no perder capital social -probablemente el más valorado en la sociedad nipona- un individuo debe 
ajustar sus actitudes y prácticas públicas y oficiales a lo esperado por las convenciones sociales, aun si 
no está de acuerdo con ellas; esto se conoce como tatemae. Sus verdaderos sentimientos y pensamientos 
-honne- deben ser reservados para contextos privados o informales. Esto tiene el doble propósito de evi-
tar el conflicto y la vergüenza propia y ajena (Mandujano-Salazar, 2014).

El dōzoku fue el modelo de estructura que siguieron los conglomerados de empresas familiares zaibat-
su. Esto no se debió a políticas gubernamentales, sino que las familias directivas de los zaibatsu fueron 
siguiendo un modelo que les era “natural”, pues había sido un tipo de organización seguido por gene-
raciones (Bhappu, 2000). Es decir, se trató de una evolución a partir de características socioculturales 
desarrolladas desde épocas atrás.

Luego de la eliminación de los zaibatsu, los lazos sociales existentes entre los miembros de las diversas 
corporaciones se mantuvieron y facilitaron la reorganización de los keiretsu. Mientras la estructura del 
dōzoku es seguida por los keiretsu, la lógica de las relaciones de la ie es seguida dentro de cada empresa, 
transformándose en lo que es identificado como el modelo de cultura corporativa japonesa o el Japan Inc.  

2.1 Prácticas gerenciales y el sistema nenkō joretsu  

Las principales corporaciones japonesas tienen una estructura y unas relaciones dentro de ellas que 
emulan a las de la ie. En los años inmediatos de la posguerra, esta característica fue duramente criticada 
por una parte de la sociedad y del gobierno que buscaba liberar al país de toda traza de feudalismo y 
paternalismo, argumentando que esos patrones eran un obstáculo para la racionalización industrial y el 
crecimiento económico, pues supuestamente debían resultar en poca eficiencia y en costos de oportuni-
dad elevados para las empresas (Brown, 1966). No obstante, para la década de 1980, esas corporaciones 
eran líderes mundiales en sus respectivos giros, lo cual fue asumido y promovido por muchos como 
muestra de la eficiencia de sus sistemas organizacionales y prácticas gerenciales (Ohmae, 1982; Ouchi, 
1981; Pascale y Athos, 1986). 

La mayoría de las grandes corporaciones pertenecientes a los keiretsu presentan una estructura or-
ganizacional que sigue un sistema de empleo “de por vida” y de promociones y salarios escalonados, 
conocido como nenkō joretsu. Por medio de éste, un individuo ingresa a una determinada compañía al 
graduarse de secundaria, preparatoria o universidad -dependiendo de los requerimientos- y permanece 
en ella hasta el retiro. Existen múltiples tipos de contratos laborales—regulares, de tiempo parcial, tem-
porales, por contrato, etc. De estos, el empleo como seishain, o empleado regular, es el que caracteriza al 
sistema nenkō joretsu. 

Un empleado regular es aquel que ingresa a una compañía con un contrato sin plazo determinado, para 
trabajar tiempo completo para esa misma corporación, sin especificar un puesto o función, y que recibe 
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prestaciones de sistema de salud, compensaciones salariales y sistema de retiro (Asao, 2011).2 Los ascensos 
en la jerarquía interna y en sueldo ocurren a intervalos regulares y se basan, en primer lugar, en la antigüe-
dad dentro de la compañía (Drucker, 1971; Oh, 1976). Es decir, una persona recién contratada pertenece, 
forzosamente, al escalafón más bajo y recibe el sueldo base. Es el tiempo -no la habilidad, los títulos poseí-
dos ni la función realizada- el elemento sine qua non para ascender y obtener más remuneración. Otra ca-
racterística del sistema es que el empleado no es contratado para una posición específica. Por el contrario, 
rotaciones de personal entre las diferentes secciones de la empresa son comunes. Esto tiene por objetivo 
preparar empleados que conozcan a fondo todos los procesos de la compañía y que se especialicen en ésta, 
no en una función. Por ello, se prefiere reclutar a los nuevos empleados de entre los recién graduados para 
que no tengan un bias resultado de haber sido capacitados en procesos de otras compañías.  

El sistema nenkō joretsu podría suponerse que causa inconformidades entre los empleados jóvenes o 
los más capaces. Sin embargo, la jerarquización por antigüedad dentro de los grupos ha sido mayormen-
te internalizada por los japoneses al ser parte de su cultura nacional; por lo cual, al menos en el tatemae, 
es generalmente aceptada, incluso cuando en el honne el individuo pueda sentirse merecedor de mayor 
rango o salario. 

Por otra parte, el empleo asegurado hasta el retiro se volvió normativo entre las grandes compañías 
japonesas debido a los sindicatos que se conformaron después de la Segunda Guerra Mundial. En este 
punto, cabe destacar el papel de los sindicatos en Japón. En los años inmediatos de la posguerra, prolife-
raron demandando seguridad para los empleados de las corporaciones que habían pertenecido a los zai-
batsu y que, de pronto, estaban siendo objeto de las medidas antimonopolio. Los sindicatos se formaron 
por cada antiguo zaibatsu e incluyeron a todos los empleados de las diferentes ramas de este, pero no a 
aquellos de las pequeñas subsidiarias que no mantenían relaciones de capital importantes, sino sólo de 
transacciones. Los sindicatos se movilizaron para proteger el empleo, salarios y beneficios de sus miem-
bros; por ello, han estado constantemente resistiendo cambios en el sistema nenkō joretsu que pudieran 
afectar a los empleados de media edad y mayores (Oh, 1976). 

Aunque el empleo “de por vida” no es normativo en las pequeñas empresas en donde no existen sin-
dicatos, incluso ahí la rotación de personal ha sido muy baja entre empleados de tiempo completo (Kato, 
2001). Esto puede deberse a la fuerza que tienen las expectativas sociales, mismas que llevan a los indivi-
duos a tratar de mantener la relación laboral lo más posible, así como a las condiciones que se generan en 
el mercado laboral que no van dejando tantos lugares disponibles para la relocalización. 

Esta práctica podría verse como una medida poco redituable para la empresa, pues le impide desha-
cerse de trabajadores innecesarios; sin embargo, tiene varias ventajas. Según algunos estudios, la opinión 
mayoritaria entre los empleados es que les genera un sentido de seguridad y pertenencia que los motiva a 
participar activamente para el bienestar de la corporación, pues se percibe que éste les beneficiará a ellos 
también (Brown, 1966; Kato, 2001; Pearson et al., 2003). 

Por otra parte, este sistema desmotiva la movilidad de trabajadores entre compañías (Brown, 1966; 
Kato, 2001; Oh, 1976; Petrescu, 2014; Takahashi, 2018). En una sociedad en donde se promueve la lealtad 
derivada del kō y el on como un valor esencial, existe un estigma hacia aquellos que abandonan la empre-

2- La mayor proporción de empleados con un contrato “no regular” suelen encontrarse en las industrias de servicios y en 
categorías de trabajadores técnicos especializados. Además, son predominantemente mujeres, varones menores de 30 años 
o personas mayores de 60 años (Asao, 2011; Takahashi, 2018).    
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sa que los ha “criado”. Por ello, pocos están dispuestos a sufrir el estigma y a tener que empezar desde el 
escalafón más bajo en otra empresa. Estas circunstancias, permiten a las corporaciones japonesas invertir 
en la capacitación de sus empleados y minimizar el riesgo de ser víctimas de espionaje corporativo. 

2.2 El salaryman como símbolo de la 
cultura corporativa japonesa

Los varones dominan dentro de la industria y el gobierno en Japón. Las mujeres han sido, hasta la 
fecha, consideradas empleadas temporales debido a que prevalece la expectativa social de que se casen, 
tengan hijos y se retiren del trabajo o lo limiten a tiempos parciales para dedicarse al hogar (Kato, 2001; 
Mandujano-Salazar, 2017). Por esto, se les asignan actividades mayormente de apoyo dentro de las cor-
poraciones. Algunas empresas han ido abriendo puestos de empleo regular -seishain- para ellas, pero, a 
diferencia de los hombres que pueden ser contratados sobre la base de permanencia desde un inicio, las 
mujeres deben cumplir un determinado número de años en la empresa, hacer una solicitud explícita y 
pasar un examen (Asao, 2011; Moriguchi y Ono, 2004; Takahashi, 2018). Aunque el gobierno ha estado 
tratando de motivar a que las corporaciones incorporen a más mujeres en puestos directivos, la respuesta 
ha sido prácticamente nula (Song, 2015; The Government of Japan, 2018). La cultura corporativa y labo-
ral en Japón sigue centrada en el hombre.

En este contexto, el salaryman es el arquetipo del Japan Inc. El término salaryman incluye a todos los 
empleados varones de cuello blanco de las corporaciones y el gobierno -con excepción de ejecutivos y 
directivos- y son ellos y sus familias quienes han constituido una gran parte de la clase media de Japón 
desde la posguerra (Takahashi, 2018; Vogel, 1971). En esta sociedad, un salaryman es valorado por su 
empleo; su estatus social está fuertemente ligado a su lugar en la compañía y al lugar de su compañía 
en la industria. Es por tal razón que el intercambio de tarjetas de presentación se vuelve clave para que 
los interlocutores se den cuenta de la jerarquía de la persona con la que interactúan y puedan asumir la 
posición correcta. Asimismo, el estatus que adquiere a través de su empleo determina en gran medida 
también su futuro personal, sus perspectivas de matrimonio, de vivienda y de escuela para sus hijos.

La vida de un salaryman arquetípico comienza desde infante, cuando sus padres lo preparar para in-
gresar a un determinado jardín de niños que le de las mejores posibilidades para hacer una carrera edu-
cativa exitosa y conseguir entrar en una de las universidades reconocidas del país, sin importar demasia-
do la carrera a la que ingrese. Las entrevistas de trabajo suelen enfocarse en identificar los valores de la 
persona y sus objetivos al querer ingresar a esa empresa, y no en determinar sus habilidades técnicas o 
conocimientos específicos. Para las empresas japonesas es importante encontrar gente que pueda encajar 
con su cultura y propósito. Reclutar recién graduados de licenciatura es parte de establecer y mantener 
su cultura e identidad. Luego de algunos años de conocimiento general de la compañía y de la construc-
ción de redes dentro de la misma, el salaryman va recibiendo oportunidades de ascenso. Dependiendo 
de su desempeño en cada oportunidad, su carrera puede despegar rápidamente o estancarse en puestos 
de nivel intermedio. La gran mayoría de los gerentes generales y directivos de las grandes corporaciones 
japonesas, empezaron su carrera como típicos salaryman y fueron ascendiendo poco a poco (Bhappu, 
2000; Brown, 1966; Oh, 1976; Vogel, 1971, 1979).
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2.3 Las relaciones y los procesos 
de decisión dentro de la corporación

El sistema de jerarquización basado en la antigüedad y la prevalencia del empleo de largo plazo dentro 
de las compañías japonesas generan una alta cohesión y confianza entre los grupos de trabajo, así como 
entre superiores y subordinados, que se traduce en la búsqueda de mejoras constantes. En las relaciones 
dentro de la corporación se distinguen las jerarquías por la posición de un individuo con respecto a 
otro. Las personas en puestos de autoridad -jefes de sección, de departamento, divisionales, presidentes, 
etc.- tienen una función análoga a la de padres (oyabun) para sus subordinados, quienes son conside-
rados como hijos (kobun), en el sentido de que reciben la protección y guía por parte de los de mayor 
rango. Ahora bien, un individuo determinado se dirige a aquellos que no son sus jefes de acuerdo con 
el parámetro de antigüedad. Todos aquellos que ingresaron a la empresa antes que él serán sus senpai y 
serán vistos como hermanos mayores en los que podrá buscar apoyo. Aquellos que ingresaron con él son 
dōryō, la categoría de par. Los que se incorporen después de él serán sus kōhai, una especie de hermanos 
menores a quienes deberá guiar. Todas estas relaciones de tipo familiar están nutridas por el kō, el on 
y el amae, e influyen en el proceso compartido de toma de decisiones favorecido por las corporaciones 
japonesas -ringi- y nutrido por un sentido de comunidad -kyōdōtai- y por la consolidación del consenso 
-nemawashi- (Brown, 1966; Drucker, 1971; Keys y Miller, 1984; Ohmae, 1982; Petrescu, 2014).  

Primeramente, cuando surge un plan o proyecto (ringisho), se presenta entre miembros de distintas 
secciones del mismo nivel jerárquico. Generalmente, los proyectos nacen de las jerarquías de media 
autoridad. Después de la revisión horizontal en los niveles medios, se somete a una revisión vertical en 
donde cada persona va añadiendo su sello de aprobación. Esto genera un sentido de compromiso en 
el proyecto y, cuando llega al presidente de la compañía -quien define lo que efectivamente se llevará a 
cabo- todas las personas involucradas en su ejecución están al tanto de la cuestión y se ha generado un 
consenso al respecto (Brown, 1966; Callister y Wall, 1997; Petrescu, 2014). 

Este proceso tiene sus puntos débiles desde el punto de vista de las prácticas administrativas occiden-
tales. Por un lado, hay una falta de claridad sobre quién es el responsable del proyecto. Por otro, el tiempo 
en el que se obtiene una aprobación o rechazo definitivo es considerablemente más largo que en procesos 
en donde hay una instancia determinada que recibe, revisa y autoriza los planes. Sin embargo, estos pun-
tos no son vistos como desventajas por parte de la mayoría de las corporaciones japonesas. En aquel país, 
uno de los valores nacionales constantemente reforzados tiene que ver con el cumplimiento correcto de 
la función asignada para la obtención de resultados esperados por el grupo de pertenencia. Es decir, la 
responsabilidad colectiva está basada en la individual. La expectativa es que el individuo inmerso en un 
objetivo grupal lo interiorice como prioridad y realice los sacrificios necesarios en el presente con vistas 
de beneficios grupales en el futuro. En este mismo sentido, debido al enfoque en el largo plazo, las corpo-
raciones japonesas consideran el tiempo dedicado a tomar una decisión como una inversión, pues, una 
vez tomada, la participación efectiva de las personas involucradas está asegurada.  

Ahora bien, la cohesión grupal y el consenso en las decisiones dentro de las corporaciones niponas 
no se desarrolla solamente a partir de las actividades y procesos durante la jornada laboral. Algunas 
de las prácticas más importantes para estos fines se dan fuera de la compañía, en contextos informa-
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les. Varias investigaciones han argumentado que el contexto informal y el alcohol ayudan a los japo-
neses a expresar sus ideas de forma más sincera y proactiva (honne), por lo que ir a beber en grupos 
de jefes y subordinados, así como las reuniones de golf entre directivos, son parte de la cultura laboral 
japonesa (Bhappu, 2000; Brown, 1966; Nakane, 1973; Petrescu, 2014). Estas reuniones fuera del ho-
rario y lugar de trabajo son tan importantes como el trabajo mismo al momento de elaborar planes y 
negociarlos. Pero, también, lo son para nutrir las relaciones entre colegas y el sentido de familia que 
buscan mantener las empresas.

2.4 El cliente en el corazón de las 
estrategias y procesos de producción

En Japón, la cultura de negocios con orientación al cliente se desarrolló desde el siglo XVI. Esta orien-
tación implica que existe un énfasis dentro de las empresas por conocer y prever los intereses, deseos y 
necesidades de aquellos a quienes se provee un bien o servicio y, al mismo tiempo, que los clientes tienen 
la expectativa de recibir productos o servicios de alta calidad. Las prácticas y características arquetípicas 
de las corporaciones japonesas que se han presentado hasta ahora tienen como objetivo principal cons-
truir un ambiente laboral en el que se eficiente la producción y el servicio al cliente, a fin de mantener 
relaciones fructíferas a largo plazo. 

Los clientes para la mayoría de las corporaciones de los keiretsu son otras corporaciones a la cuales 
les proveen de un bien o servicio que forma parte de un proceso de producción más amplio. Es de esta 
circunstancia y de la importancia del cliente en la cultura corporativa japonesa que se desarrolló un 
modelo de producción que buscaba optimizar el proceso dentro de cada corporación. Éste, atribuido a 
Toyota -principalmente a Toyoda Kiichiro y Ohno Taiichi, uno de sus empleados- es conocido como To-
yota Production System (TPS) o lean production (producción delgada) (Pascale y Athos, 1986; Womack, 
Jones y Ross, 1990). 

En la posguerra, Toyota diseñó e implementó por primera vez un proceso en el que se buscaba mini-
mizar los desperdicios de esfuerzo, material y tiempo -muda- para poder minimizar costos y maximizar 
la calidad de sus productos. Kaizen (mejora continua), es la noción que rigió este nuevo modelo de 
producción.  Para ello, se convirtió a cada empleado en un gestor de calidad, responsable de detectar 
y corregir errores al instante. Se introdujo el concepto de just in time (justo a tiempo), que implica que 
los componentes para la producción lleguen cuando se requieren; y, el sistema de kanban (tarjetas) para 
que los suministros se resurtan sólo cuando se terminan, no antes. Con esto, se minimizan inventarios 
que significan costos y se flexibiliza la producción, al permitir a la empresa responder a cambios en la 
demanda de forma más rápida y a menor costo.

Este modelo de gestión de producción se expandió entre la mayoría de las corporaciones japone-
sas y se volvió característico del modelo industrial que se admiraba por el mundo en la década de 
1980. Sin duda, las características de la estructura industrial japonesa con sus redes de compañías 
acostumbradas a coordinarse, así como la cultura corporativa dentro de ellas, facilitaron su adop-
ción y reproducción. 
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3.  La expansión de la inversión japonesa en América Latina 

Las relaciones comerciales entre Japón y América Latina datan del siglo XVI, cuando el país asiático 
y México—en ese tiempo la Nueva España—comerciaban plata. Sin embargo, cesaron por más de dos 
siglos, luego de que Japón aplicara políticas de relativo aislamiento. En 1888, cuando el gobierno volvió a 
implementar medidas para formar parte del sistema mundo, fue de nuevo México el primer país con el 
que firmó un tratado comercial en términos de igualdad. A partir de entonces, las relaciones entre Japón 
y América Latina han continuado.  

En la Posguerra, el gobierno japonés adoptó políticas proteccionistas para favorecer la reindustrializa-
ción del país, misma que se buscaba tomara un nuevo rumbo hacia industrias de mayor valor agregado y 
alta tecnología. Entre las medidas impuestas por el gobierno se encontraba una restricción a los capitales 
para que sólo realizaran inversiones en el extranjero en industrias que no compitieran con las nacionales 
y que, por el contrario, consiguieran los materiales escasos en Japón y necesarios para las industrias que 
se buscaba impulsar. Por tanto, “…hasta principios de la década de 1970, la inversión extranjera directa 
(IED) japonesa en el extranjero tuvo un papel poco significativo para su economía, representando menos 
del 1 por ciento de su producto interno bruto (PIB)” (Yoon, 1990, p. 5). 

La IED destinada a obtener materias primas y energía se dirigió a países en vías de desarrollo. A finales 
de la década de 1950, la inversión japonesa llegó a Brasil para crear un complejo de acero (Usiminas) y 
un astillero (Ishibras), que se establecían en su momento como los más importantes de América Latina 
(Horisaka, 1990). En los siguientes años, México, Panamá, Perú, El Salvador y Venezuela se unieron a la 
lista de países que recibieron inversión japonesa -ya fuera de forma directa o a través de préstamos por 
parte de bancos privados japoneses- dirigida al desarrollo y a la obtención de recursos naturales (Evans, 
Gereffi y Brambila,1980; Horisaka, 1990). Las empresas japonesas también invirtieron en industrias de 
poca tecnología e intensivas en mano de obra como la metalúrgica, química, de maquinaria eléctrica y 
los textiles; es decir, aquellas que estaban en decadencia dentro de Japón. Una característica para destacar 
es que alrededor de la mitad de esta inversión fue realizada por pequeñas y medianas empresas que for-
maban parte de la lógica de producción de las grandes corporaciones en el país asiático; en otras palabras, 
eran proveedores de los keiretsu (Delios y Henisz, 2000; Farrell y Pangestu, 2007; Yoon, 1990).  

Si bien la IED japonesa fue reducida hasta mediados de los setentas, desde 1954, el gobierno japonés 
implementó una política de cooperación internacional a través de la cual la Ayuda Oficial para el De-
sarrollo (AOD) -en la forma de donaciones y préstamos- que se convirtió en su principal instrumento 
de diplomacia. “La AOD japonesa aumentó consistentemente hasta convertirse en el máximo donante 
en el mundo en 1989” (Ross, 2008, p. 115). Esta inversión gubernamental tenía por objetivo establecer y 
fortalecer las relaciones con otros países, posicionarse en el centro de la comunidad internacional y crear 
condiciones favorables para los capitales privados japoneses. Sin embargo, para 1975, la AOD japonesa 
en Latinoamérica no alcanzaba ni el 6 por ciento del total, siendo la región en vías de desarrollo que me-
nos apoyo recibió de parte del país asiático (Horisaka, 1990). 

En 1985, Japón firmó el Acuerdo Plaza, por medio del cual aceptó que su moneda se apreciara frente 
al dólar, perdiendo la ventaja comparativa por el tipo de cambio. Ante estas circunstancias y en medio 
de un proceso acelerado de globalización, el gobierno japonés reaccionó estableciendo un programa de 
préstamos e incentivos fiscales para los capitales japoneses que invirtieran en el extranjero. Su nuevo 
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objetivo era convertir a Japón en una economía orientada a la inversión. “En 1988, la IED japonesa se 
había incrementado significativamente para alcanzar el 4 por ciento del PIB, teniendo a Estados Unidos, 
Europa, Asia y América Latina como principales receptores” (Yoon, 1990, p. 5). 

La deslocalización de los procesos industriales buscaba aprovechar las condiciones estratégicas ven-
tajosas de otras regiones, tales como el menor costo de uso de suelo, mano de obra, así como menores 
cuotas arancelarias al momento de la importación de materiales y exportación de productos. Aunque 
ésta se estaba presentando en todos los países desarrollados, las corporaciones japonesas siguieron un 
modelo de stakeholder, a diferencia del modelo shareholder característico de Estados Unidos o Gran 
Bretaña. En el caso de las empresas japonesas, no sólo se presentó la inversión para establecer partes 
de sus procesos en el extranjero, sino que mantuvieron el control desde las matrices, además de que 
se coordinaron todas las relaciones con la red de compañías e instituciones financieras establecidas en 
Japón (Luo, Chung y Sobczak, 2009). 

En esta etapa, los keiretsu fueron pivotes. Si bien, el traslado de procesos a nuevos ambientes típica-
mente implica sortear barreras de entrada, la estructura de los keiretsu y el Sistema de Producción Toyo-
ta, les proveyó a las firmas niponas un know-how que les permitió reducir riesgos y costos (Belderbos y 
Heijltjes, 2005; Belderbos y Sleuwaegen, 1996). Las comercializadoras globales (sōgō shōsha) de los keiret-
su invirtieron fuertemente en proveer de capital a las nuevas empresas que se instalaban fuera de Japón, 
pero también en proporcionarles un conocimiento general y una logística que les permitiera adaptarse 
rápidamente (Hundley y Jacobson, 1998).

En la década de 1980, América Latina se vio sacudida por crisis económicas. En el marco del Plan 
Brady, Japón tuvo un papel clave. A través del Banco de Exportación Importación y del Programa de 
Reciclaje de Fondos, otorgó financiamiento a México, Brasil, Venezuela, Argentina y Costa Rica para la 
reestructuración de su deuda externa, siendo de los pocos países que ofrecieron créditos a las naciones 
en crisis de la región (Ross, 2008).

En los noventas, con las crisis económicas en Asia y Rusia, América Latina se volvió particularmente 
atractiva para Japón; de 1990 a 1999, el monto de IED en la región casi se duplicó (Evans et al., 1980; 
Fritsch, Franco y Wolfson, 1991; Kiyoshi, 2000). En un primer momento, las inversiones se dedicaron 
a establecer bases de exportación hacia Estados Unidos y Canadá que evitaran las barreras de comercio 
y aprovecharan las posiciones estratégicas de los países; después, se realizaron inversiones de manteni-
miento que buscaban, además, abrir los mercados locales. En Panamá hubo una importante inversión en 
la industria de transportación marítima. En México, Brasil, Perú, Argentina, Chile y Venezuela, las em-
presas japonesas invirtieron principalmente en la industria automotriz, el campo, la pesca y los sectores 
mineros (Delios y Henisz, 2000; Horisaka, 1990). 

Desde 1994, con la firma del Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN), México ad-
quirió un papel particularmente importante para Japón. En este sentido, la frontera norte del país y sus par-
ques industriales albergando empresas maquiladoras de capitales norteamericanos y europeos se volvieron 
un punto estratégico también para las corporaciones japonesas que buscaban producir bienes intermedios 
y exportarlos a menores costos hacia los países del norte. Siguiendo la lógica de los keiretsu, las transna-
cionales asiáticas desarrollaron complejos manufactureros en donde pudieran implementar una estrecha 
colaboración entre las plantas que llevan a cabo distintas partes de un proceso. Así, cuando corporaciones 
como Nissan, Honda, Sony, Panasonic, entre otras, entraron a México, pudieron incorporar procesos de 
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manufactura y de gestión de tipo japonés (Carrillo y Hualde, 2002; Kiyoshi, 2000). 

Figura 1. Inversión japonesa en América Latina

Fuente: Elaboración propia con base en Belderbos y Heijltjes (2005), Belderbos y Sleuwaegen (1996), Carrillo y Hualde 
(2002), Delios y Henisz (200), Evans et al. (1980), Farrell y Pangestu (2007), Fritsch, Franco y Wolfson (1991), Horisaka 

(1990), Hundley y Jacobson (1998), Kiyoshi (2000), Luo, Chung y Sobczak (2009), Ross (2008) y Yoon (1990).

En el contexto de lo que se conoce como las décadas perdidas de la economía japonesa (1990-2010), Ja-
pón buscó reactivar su posición de potencia en el mundo a través de la ampliación de su programa de coo-
peración internacional como una forma de legitimidad internacional y de incremento de soft power (Ross, 
2012; Tuman, Emmert y Sterken, 2001). En ese contexto, el gobierno japonés comenzó a reconocer los be-
neficios estratégicos de la región de América Latina para sus corporaciones. Siguiendo una larga tradición 
de colaboración con el sector privado, el gobierno reforzó esfuerzos para que la AOD en América Latina 
les facilitara la inversión, reduciendo el riesgo de las operaciones comerciales en esos países y potenciando 
su competitividad (Myers y Kuwayama, 2016; Tuman et al., 2001). Hacia ese objetivo, Japón convirtió la 
AOD en América Latina y El Caribe en uno de sus pilares de política económica y exterior en la región.  

En la primera década del siglo XXI, Japón fue el principal donante para 27 de los 33 países de la región, 
siendo el sector agropecuario y la construcción de infraestructura sus principales objetivos (Comisión 
Económica para América Latina y El Caribe, 2009). A través de organismos gubernamentales como la 
Agencia Japonesa de Cooperación Internacional (JICA) y el Banco Japonés de Cooperación Internacio-
nal (JBIC), Japón ha otorgado créditos y subsidios a países latinoamericanos para incentivar el desarrollo 
científico e industrial sustentable por medio de la transferencia y actualización tecnológica, la capacita-
ción y gestión de recursos humanos y la mejora de sistemas de producción (Agencia de Cooperación 
Internacional del Japón, 2018; Myers y Kuwayama, 2016). 

En 2016, la JICA despachó a más de mil personas, entre empleados y voluntarios, hacia la región y 
apoyó con préstamos y donaciones a proyectos para la construcción de caminos, puentes y sistemas de 
transporte que apoyaran a la integración de Centroamérica; así como a proyectos para la promoción de 
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pequeñas y medianas empresas (Agencia de Cooperación Internacional del Japón, 2018). Asimismo, 
otras entidades de cooperación japonesas han estado colaborando en iniciativas orientadas a la erradi-
cación de la pobreza extrema en Centroamérica. “El JBIC ha aportado fondos de apoyo al comercio para 
México, Brasil, Colombia, Perú y Chile; y, a través del programa de la OMC Ayuda para el Comercio, que 
busca facilitar la inversión y el comercio mejorando la infraestructura exportadora, ha apoyado de forma 
significativa a Centroamérica” (Myers y Kuwayama, 2016, p. 10). Si bien, América Latina no es la primera 
prioridad para Japón -pues su AOD sigue siendo dirigido predominantemente a Asia- Japón sí lo es para 
la región; es, junto con Estados Unidos, el mayor donante para los países latinoamericanos (Comisión 
Económica para América Latina y El Caribe, 2009; Myers y Kuwayama, 2016). 

Asimismo, conforme la situación política y económica ha ido estabilizándose en América Latina, Japón 
ha buscado mayor cercanía económica. Así, ha estado firmando tratados bilaterales que contribuyen a in-
centivar la IED japonesa y los negocios con la región. En 2005, entró en vigor el Acuerdo de Asociación 
Económica que firmó con México; en 2007, se promulgó uno firmado con Chile y, en 2012, entró en vigor el 
firmado con Perú; en 2011, con miras a un acuerdo del mismo tipo, Japón firmó con Colombia un Acuerdo 
para la Liberalización, Promoción y Protección de Inversión (Ministry of Foreign Affairs of Japan, 2018). 
Cabe destacar que los acuerdos bilaterales firmados por Japón con países latinoamericanos tienen un fuerte 
énfasis en la facilitación de inversiones y aprovechamiento de factores de producción para estimular la coo-
peración económica (Myers y Kuwayama, 2016). A diferencia de los tratados de libre comercio, estos acuer-
dos no necesariamente implican la eliminación de aranceles, aunque sí puede haber disminuciones de estos. 

Así, la relación económica entre Japón y Latinoamérica en el siglo XXI se ha mostrado crecientemente 
importante para ambas partes. Japón sigue teniendo como principales motivaciones en la región sus re-
cursos naturales, las facilidades que presenta como puente de exportación a otros países y el potencial de 
sus mercados. América Latina, por su parte, se beneficia de la transferencia y actualización tecnológica, 
la capacitación a sus recursos humanos, el ingreso de divisas y el empleo que genera la inversión japonesa 
en la región. En este contexto, hay que destacar que el aumento de la IED y la AOD de Japón a América 
Latina tiene un importante aspecto humano y, por tanto, un impacto cultural en la región.

El aumento de la presencia corporativa japonesa en América Latina ha significado un incremento de la 
presencia de personas provenientes del país asiático quienes, a diferencia de los nikkei, se establecen como 
residentes temporales y suelen llegar para ejercer puestos directivos o de capacitación en su corporación. 
Asimismo, el despacho de voluntarios y asesores especializados a través de los programas de AOD, impli-
can la inserción transitoria de japoneses en países latinoamericanos. Sin embargo, dentro de las empresas 
y organismos de origen japonés instalados en países latinoamericanos, su presencia con frecuencia ha 
ocasionado fricciones en su interacción con empleados locales. En la mayoría de los casos, esto se debe a 
que, mientras las corporaciones se preocupan por la capacitación técnica de los empleados expatriados y 
locales, no priorizan la capacitación y sensibilización intercultural (Kubo y Braga, 2013; Nakasone, 2015). 
Este choque cultural dentro de las corporaciones tiene necesariamente un efecto negativo en la eficiencia y 
desempeño potenciales de las mismas, además de que contribuye a la rotación de personal en ella. 

Las culturas latinoamericanas difieren considerablemente de la japonesa. La cultura laboral latina, en 
general, suele poner menos énfasis en la puntualidad, la responsabilidad, la precisión y la disciplina, cues-
tiones que para el modelo industrial y de calidad japonés son esenciales. Por otro lado, la independencia, 
extroversión y tolerancia al riesgo que suelen presentarse en mayor medida entre los latinoamericanos se 
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encuentran con una barrera en ambientes laborales dirigidos por japoneses. Estas brechas crean tensión 
dentro de las organizaciones, pero tanto los japoneses como los latinoamericanos tienen dificultades para 
ubicar el origen y encontrarles solución. No se trata sólo de una dificultad debida al idioma, sino a las dife-
rencias culturales; cada grupo -el japonés y el latinoamericano- tiene naturalizados valores que suelen ser 
contrapuestos y los vuelve renuentes a considerar otra forma de hacer las cosas. 

Tabla 2. Bases del sistema nenkō joretsu y factibilidad 
de sostenerlas entre personal no japonés de subsidiarias en América Latina

Atributo dentro de Japón Factibilidad de sostenerse en América Latina

Vinculación efectiva con sistema edu-
cativo para la selección de personas 

con valores deseables

Baja. Debido a que los valores que se inculcan en las universidades de 
América Latina son desconocidos para las corporaciones japonesas, 

sería difícil establecer esta conexión. 

Posibilidad de contratar a empleados 
jóvenes altamente educados sin expe-
riencia previa en otras corporaciones

Baja. Debido a la condición económica de América Latina, un porcen-
taje elevado de jóvenes comienzan a trabajar desde que están en la 

escuela.

Posibilidad de contratar a empleados 
“de por vida”

Baja. Debido a que las corporaciones deslocalizadas buscan las mejores 
condiciones para la producción, no existe garantía de que una subsidia-

ria permanezca por la vida laboral de los empleados.  

Baja movilidad laboral que permita 
promover los valores propios de la 

empresa y la lealtad hacia ella.

Baja. De acuerdo con diversas encuestas de países latinoamericanos, la 
rotación laboral es alta en la región.

Disponibilidad de los empleados de 
dedicar más horas de trabajo que el 

oficialmente reportado y remunerado.

Media. En América Latina, el empleado suele aceptar las condiciones 
laborales que se le impongan con tal de no perder el empleo, aunque 
esté en desacuerdo. Sin embargo, si pertenece a algún sindicato, esto 

puede cambiar.

Disponibilidad de los empleados para 
trabajar en equipo y asumir responsa-

bilidades conjuntas.

Baja. En América Latina suele dominar una cultura más individualista y 
de evasión de la responsabilidad. 

Fuente: Elaboración propia con base en Abdala (2002), Araujo y Martuccelli (2020), 
Maurizio (2017) y Nakasone (2015).

Conclusión 

A cuatro décadas de que el mundo comenzara a obsesionarse con descifrar los secretos del éxito 
industrial y económico japonés, las circunstancias han cambiado en el contexto internacional. Japón 
ha dejado de ser la principal potencia asiática; y, si bien sus corporaciones siguen siendo importantes 
competidoras mundiales, las características que las hacían únicas y parecían darles una ventaja con 
respecto a sus rivales se han vuelto cuestionables. 
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A pesar de los beneficios que ha tenido el sistema nenkō joretsu para el desarrollo de las corporaciones 
japonesas, también les ha significado un obstáculo para adecuarse a las necesidades de la industria en 
momentos de crisis. Esto ha sido evidente a partir de la década de 1990, cuando Japón sufrió una pro-
funda crisis económica y se comenzó a invertir la pirámide demográfica. Las corporaciones han estado 
teniendo dificultades para mantener a todo su personal bajo el sistema tradicional, para incorporar a 
las nuevas generaciones y para responder a las necesidades de eficiencia en un mercado mundial cada 
vez más competitivo. Algunas han impulsado cambios en los sistemas organizacionales, promoviendo 
jubilaciones tempranas, dando importancia a la capacidad y a los méritos en el sistema de sueldos y je-
rarquías, y aceptando a empleados extranjeros en puestos administrativos y directivos. Sin embargo, en 
general, ha habido una resistencia por parte de la sociedad y los sindicatos. 

En la sociedad japonesa se ha naturalizado el modelo corporativo basado en este sistema y se ha 
incorporado al modelo de cultura nacional. Por ello, las grandes corporaciones se ven presionadas a 
mantenerlo. Esto ha llevado a que, en algunas empresas, a los empleados que nos son requeridos se les 
retire de sus tareas, de sus títulos y se les envíe a secciones separadas en donde pasan el tiempo sin rea-
lizar ninguna actividad relacionada a la producción. Esta práctica, conocida como madogiwazoku (la 
tribu que observa por las ventanas) u oidashibeya (el cuarto del destierro), tiene el objeto de presionar a 
que esos empleados renuncien y evitar las obligaciones legales que le generaría a la compañía un despido 
(Kopp, 2014; Tabuchi, 2013).   

Otro grave problema que se ha vuelto cada vez más notable es el karōshi o muerte por exceso de traba-
jo. Las características de la cultura laboral y de las prácticas gerenciales que se han revisado aquí implican 
una elevada y constante presión hacia el empleado. Éste debe convertir a su compañía y a su labor dentro 
de ella la máxima prioridad. Fallar en hacerlo y en entregar los resultados esperados produce la sanción 
social dentro y fuera de la empresa. Por ello, los empleados suelen demostrar su lealtad y dedicación tra-
bajando múltiples horas extra. El estrés acumulado a largo plazo ha llegado a causar graves problemas de 
salud física y mental e, incluso, la muerte (Adelstein, 2017; Funakoshi, 2017; Ministry of Health Labour 
and Welfare, 2017). 

Así, el Japan Inc. tiene un fuerte elemento discursivo que ha naturalizado entre sus miembros ciertas 
prácticas, normas y valores con el fin de legitimar las estructuras, políticas, procesos y objetivos de la 
corporación. Aunque se ha promovido sus sistemas y prácticas como ejemplos para el mundo -y cierta-
mente demostraron su efectividad durante unas décadas- tienen sus costos, tanto humanos como eco-
nómicos. Debido a la fusión que existe entre el discurso de la cultura corporativa y la nacional, ha sido 
difícil para el gobierno y las corporaciones implementar ajustes que contradigan los valores que se han 
promovido alrededor del mundo como esencialmente japoneses, pero que pueden estar sustentando 
prácticas poco eficientes.  

No obstante, tal como se ha visto, la base de la cultura corporativa japonesa se encuentra en estructuras, 
prácticas y valores tradicionales; por ello, las diferencias culturales pueden llegar a causar dificultades para 
su correcto desenvolvimiento. El aumento de la inversión japonesa -tanto IED como AOD- en América 
Latina ha sido palpable desde la segunda mitad del siglo XX. Esta mayor inversión ha ido acompañada de 
mayor presencia de personas japonesas en la región, quienes suelen tener buena reputación, sobre todo por 
la presencia histórica de diásporas que han representado adecuadamente los valores japoneses promovidos 
por los discursos hegemónicos desde la posguerra. La llegada de expatriados japoneses a puestos directivos 
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dentro de las corporaciones y organizaciones instaladas en América Latina han puesto de manifiesto una 
brecha cultural en el ámbito laboral. Por tanto, a fin de potenciar la eficiencia dentro de las organizaciones 
y evitar la rotación de personal ocasionada por inconformidades con las dinámicas dentro de ellas, se re-
quiere priorizar una capacitación intercultural en ambos sentidos que permita una mejor comunicación. 
Es por esta razón que el conocimiento de las bases culturales del modelo corporativo japonés adquiere 
especial importancia al entablar relaciones laborales o de negocios con una empresa de capital nipón, aun 
si está localizada en América Latina u otra parte del mundo.
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Resumen

La competitividad de una empresa va íntimamente ligada a su nivel de creatividad e innovación, ya 
que ayudará a tener diferenciadores y lograr ventajas competitivas sobre su competencia. Estos facto-
res deberán de verse reflejados en la cultura organizacional, desde la planeación hasta la ejecución de 
tareas por parte de los empleados, así como la manera de administrar su ambiente laboral y motiva-
dores. El presente artículo aborda los conceptos generales sobre la PyME en Ciudad Juárez, dentro de 
un sentido familiar, sus ventajas y los factores de competitividad, creatividad e innovación. Se hizo un 
análisis sobre dichos factores en una empresa familiar del sector comercio, por medio de cuestionarios 
sobre la percepción de los trabajadores hacia la organización. Con el análisis se obtuvieron las correla-
ciones entre los factores de la empresa y con ellas una interpretación práctica hacia el funcionamiento 
de la empresa y cómo lograr ser competitiva.

Palabras clave: PYME Familiar; Competitividad; Innovación; Creatividad. 

Abstract

The competitiveness of a company is closely linked to its creativity and innovation levels, since it will 
help to acquire differentiators and achieve competitive advantages over its competitors. These factors 
should be reflected at the organizational culture, from planning to task execution by employees, as well 
as their way of managing their work environment and motivators. This article addresses the general 
concepts of SME in Ciudad Juarez, within a family sense, its advantages and the competitiveness, 
creativity and innovation factors. An analysis of these factors in a commerce sector family business 
was made through questionnaires about the workers’ perception towards the organization. With the 
analysis, correlations between the company factors were obtained and, with them, a practical inter-
pretation towards the company operation and how it manages to be competitive.

Key words: Familiar SME; Competitiveness; Innovation; Creativity.

Clasificación JEL: M00, M10, M14
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Introducción 

Las micro, pequeñas y medianas empresas (PYMEs) forman parte primordial de cualquier 
economía en mundo. En el caso específico de México, la ENAPROCE4 (2015) menciona 
que existen 4,048,543 de empresas, de las cuales 3,952,422 son micros, 79,367 pequeñas y 

tan solo 16,754 medianas empresas. Los establecimientos micro representan un gran impacto en el 
desarrollo económico del país, ya que, según datos del INEGI (2014), son el 97.6% de las empresas 
en México y generan cuatro de cada diez puestos de trabajo, confirmando así su importancia en la 
estructura económica.

Dentro del esquema de PYMEs se encuentran las empresas familiares, donde Valenzuela, Aguilera 
y Padilla (2015) establecen que éstas representan el 90% de empresas en México. Aunado a esto, existe 
un grave problema sobre la mortalidad de las PYMEs, pues Salas, Valles, Galván y Cuevas (2012) en su 
artículo sobre PYMEs Mexicanas, plantean que de cada 100 PYMEs establecidas, 90 no sobreviven a los 
dos años de operación, lo cual indica una mortalidad elevada, ya que según Molina, López y Contreras 
(2014) en otros países este índice es por lo menos de un 40%. Esto significa que existen problemas serios 
sobre la organización de los negocios en México.

Los objetivos de estudio del presente artículo son determinar e identificar los factores particulares 
para hacer que una empresa familiar obtenga ventajas competitivas sobre sus competidores PYMEs o, 
incluso, grandes empresas, así como también los empleados pueden colaborar activamente en la gene-
ración de creatividad e innovación y, por lo tanto, contribuir al crecimiento y desarrollo de la empresa.

1. Marco Teórico 

1.1. Pequeña y Mediana Empresa (PyME)

La PyME puede definirse como una unidad económica productora de bienes y servicios dirigida por 
su propietario, de una forma personalizada y autónoma, de pequeña dimensión en cuanto a número de 
trabajadores y cobertura de mercado (Cardozo, de Naime y Monroy, 2012). Según Heraz, Ortíz y Montiel 
(2014) se define como Pequeña y Mediana Empresa a las que cuentan con un personal de entre 11 y 50 
empleados y tienen ventas anuales de entre 40 y 100 millones de pesos.

Dentro de este esquema de PYMEs existen las conocidas como empresas familiares. Una PYME fa-
miliar se define como “aquella empresa que la mayor cantidad de su capital accionario se encuentra 
en posesión de una familia, así como la presencia de familiares en el cuerpo directivo de la empresa” 
(Rodríguez-Suárez, Pico-González y Méndez-Ramírez, 2013), en otras palabras, es una empresa don-
de gran parte del capital humano tienen relación familiar, donde, según Tagiuri y Davis, citados por 
Rodríguez-Suárez, Pico-González y Méndez-Ramírez (2013), existen tres ámbitos mediante los cuales se 
debe entender a la empresa familiar. El primero es la propiedad, donde se identifica quién o quiénes son 

4- Encuesta Nacional sobre Productividad y Competitividad de las Micro, Pequeñas y Medianas Empresas.
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dueños de la empresa por medio de capital accionario o, de otra manera, quienes ostentan ser dueños de 
los activos más importantes. Después está el de la familia, quiénes conforman la familia y cuántas gene-
raciones existen en ella, así como lo compleja que pueden resultar la mayoría de las veces sus relaciones 
interpersonales, ya sea entre miembros consanguíneos o familiares políticos. Por último, la empresa, en 
la cual es importante resaltar y analizar los logros o retos que tiene por delante la misma. Este ámbito se 
ve generalmente estancado por el tipo de liderazgo que mantiene el fundador de la empresa y la pugna 
de la segunda generación intentando hacer el cambio.

Por otro lado, Mendoza, Hernández y Salazar (2010) establecen que las características de las empresas 
familiares se pueden englobar en otros tres factores, la propiedad, entendida a cuando la mayor parte del 
capital está concentrada en la familia, el poder, manifestado en la vida laboral que dedican los miembros 
de la familia en la empresa y la continuidad, reflejada por el deseo de permanencia de la empresa, a través 
de las diferentes generaciones de la familia.

1.2. Creatividad organizacional

La creatividad, según Falco (2016) es la generación de algo novedoso y útil para alcanzar el logro de 
objetivos, es decir, romper con los patrones habituales de pensamiento. La creatividad es un fenómeno 
sistémico, no solo sucede en la cabeza de las personas sino también en la interacción de los pensamien-
tos con su contexto sociocultural. 

Borghini (2005) hace una recopilación de información sobre la creatividad en las organizaciones. 
Hace referencia a cómo una organización logra hacer el proceso creativo necesario para lograr su mi-
sión. Dentro de las definiciones que menciona sobre varios autores, se puede identificar una misma idea, 
la creatividad individual en grupos para la obtención de una meta. Por lo tanto, a la definición que llega 
sobre la creatividad organizacional es traducida como un grupo de individuos creativos trabajando en 
conjunto para crear un producto, servicio, idea, proceso o procedimiento, valioso y útil.

Dentro de su análisis de la creatividad organizacional Borghini (2005) hace alusión a que un estudio 
de la creatividad con fines administrativos debe hacerse basado en una perspectiva multinivel, en la cual 
destacan tres niveles de análisis, el intrasubjetivo (individual), el intersubjetivo (grupal) y el colectivo 
(organización). Haciendo un análisis de estos tres niveles se puede visualizar cómo un individuo, grupo 
u organización, contribuye en la obtención de un producto creativo por medio de un proceso lógico.

1.3. Innovación organizacional

La creatividad organizacional es considerada como un predecesor a la innovación organizacional 
(Echeverri, Lozada y Arias, 2018), ya que si una empresa cuenta con creatividad la innovación se desa-
rrolla en conjunto. De acuerdo con Hamel, citado por Arraut (2008), la innovación de tipo organizacio-
nal como modelo de negocio, se refiere a la capacidad de idear conceptos de negocio radicalmente dis-
tintos o nuevas formas de diferenciar los modelos existentes en las organizaciones. La innovación de tipo 
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organizacional es la búsqueda de nuevos diseños organizacionales alterando las estructuras internas de 
la organización e implica además cambiar los límites entre la organización y el mercado (Arraut, 2008).

Damanpour, citado por Yamakawa y Ostos (2013) sostiene que la innovación es un proceso de crea-
ción e implementación de nuevas ideas en la organización en respuesta a los cambios del entorno. La 
adaptación de la empresa a los cambios del entorno permite a las empresas ganar ventaja competitiva y 
además ser más capaces de responder al entorno dinámico (Yamakawa y Ostos, 2013).

1.4. Competitividad empresarial

Una vez identificada la importancia de las ventajas competitivas en una empresa, se puede hacer re-
ferencia al concepto de competitividad empresarial. Según Abdel y Romo, citado por Ibarra, González y 
Demuner (2017), “…la competitividad empresarial se deriva de la ventaja competitiva que tiene una empresa 
a través de sus métodos de producción y de organización (reflejados en precio y en calidad del producto final) 
en relación con los de sus rivales en un mercado específico”. 

Al igual que los autores anteriores, Saavedra (2012) cita a Rubio y Aragón sobre la definición de compe-
titividad empresarial como la capacidad de una empresa para alcanzar una posición competitiva favorable 
que permita obtener un desempeño por encima a las demás empresas de la competencia. 

2. Metodología 

Para la realización de este estudio se hizo un previo análisis teórico sobre las PYME’s y con ello eva-
luar los factores más importantes en su desarrollo, lo cual resultó en los conceptos de competitividad, 
innovación y creatividad. Una vez con los sustentos teóricos, se buscó información en publicaciones 
científicas que hicieran análisis similar al objetivo que se tenía en mente de empresas familiares y, en 
base a eso, poder comprender las bases de lo que se iba a realizar. 

Una vez definido el sistema de análisis se partió sobre la bibliografía a la realización de encuestas 
en la empresa que se eligió para el estudio, dichas encuestas se tuvieron que aplicar a empleados que, 
para este caso de estudio, se aplicaron al personal de una PYME comercializadora de materiales de 
construcción. Los cuestionarios aplicados a los trabajadores de la empresa fueron, uno diseñado por 
Wongtada y Rice (2008) de la Universidad (NIDA) Bangkok Thailand, un segundo cuestionario ela-
borado por Tang (1999) de la Universidad Tecnológica de Nanyang y, por último, el Mapa de Compe-
titividad del Banco Interamericano de Desarrollo (Saveedra, Milla y Tapia, 2013).  

Una vez aplicadas las encuestas, se procedió a capturar los datos con la herramienta Excel, donde se 
obtuvieron promedios sobre la escala de Likert de cada pregunta para después obtener un promedio 
general de calificación por pregunta. Se hizo el análisis de dichos resultados como se plasman en este 
capítulo, para después llevar el análisis a un nivel de correlaciones, el cual se hizo de igual manera en 
Excel por medio de la correspondiente fórmula, logrando obtener un análisis entre variables funda-
mentales y su correlación. 
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2.1. Identificador sociodemográfico

La muestra de los empleados de la empresa que presentan los cuestionarios para el análisis de la 
creatividad en la empresa es de 10 (N=10), de los cuales el 80% son hombres y el 20% mujeres, la edad 
promedio de los participantes es de 38 años y los años promedio que tienen laborando en la empresa 
es de 4.08 años. Además, los 10 participantes indican que la empresa pertenece al sector terciario y es 
de giro comercial.

A continuación, en la Tabla 1 se describen los datos demográficos por frecuencias de los empleados 
participantes en el estudio sobre la creatividad de la empresa.

Tabla 1. Frecuencias de datos demográficos de los participantes

Variable 

Puesto N=10 Frecuencia (%)

Atención al cliente 20% (2)

Ventas 10% (1)

Encargado 10% (1)

Chofer de reparto 50% (5)

Bodeguero 10% (1)

Género N=10

Hombre 80% (8)

Mujer 20% (2)

Estado civil N=10

Soltero 30% (3)

Casado 50% (5)

Unión Libre 20% (2)

Divorciado 0 

Nivel de estudios N=9 

Secundaria 20% (2)

Preparatoria 50% (5)

Pregrado 20% (2)

Postgrado 0

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.
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3. Resultados

3.1. Creatividad individual de los empleados

Se desglosan a continuación en la Tabla 2 cada una de las preguntas relacionadas a la creatividad in-
dividual de los empleados.

Tabla 2. Creatividad individual de los empleados

Pregunta Promedio

1. Soy más creativo cuando trabajo en equipo. 4.1

2. Mi jefe piensa que soy creativo en mi trabajo. 4.2

3. Experimento con nuevos enfoques para hacer mi trabajo 2.8

4. Estoy en busca de nuevas ideas de la gente con la que interactuó para hacer mi 
trabajo.

3.7

5. Creo que actualmente soy muy creativo en mi trabajo. 3.4

6. Trato de ser tan creativo como puedo en mi trabajo. 4.4

7. Me gusta aprender nuevas habilidades que me ayudan a ser más efectivo en mi 
trabajo.

4.9

8.  Cuando me desempeño bien, sé que es debido a mi propio deseo de supera-
ción.

4.8

9.  Cuando se desarrollan nuevas tendencias en mi lugar de trabajo, por lo general 
soy el primero en tomar la iniciativa.

3.6

10. En lo personal Mi trabajo es tan gratificante que soy indiferente a los incenti-
vos especiales proporcionados por la administración.

3.6

Promedio Total 3.95

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

El promedio general de las preguntas sobre la creatividad individual de los empleados es de “casi siem-
pre”, siendo la pregunta 3 la más baja de todas, reflejando una respuesta promedio de “regularmente” en 
la experimentación con cosas nuevas.
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3.2. Ambiente de trabajo

Se desglosan a continuación en la Tabla 3 cada una de las preguntas relacionadas al ambiente de tra-
bajo del lugar donde se levantaron las encuestas.

Tabla 3. Ambiente de trabajo

Pregunta Promedio

11. Es muy importante seguir las reglas y procedimientos en mi organización. 4.7

12. Mi supervisor siempre me da instrucciones claras cuando me asigna un nuevo proyecto. 4.4

13. En mi lugar de trabajo, el poder relativamente está en manos de pocas personas. 4.2

14.  El éxito en mi organización requiere iniciativa y proporcionar ideas, más que compromi-
so con las reglas y procedimientos.

3.9

15. Mi ambiente de trabajo está estructurado con todas las actividades y proyectos cuidado-
samente planeados.

4.1

16. Los procedimientos y las estructuras son demasiado formales en mi organización. 3.3

17. Mi supervisor siempre me anima a aprender cosas nuevas. 3.7

18. Mi supervisor me consulta frecuentemente para pedir mi opinión antes de tomar decisio-
nes.

3.2

19. En mi grupo de trabajo, la gente normalmente sólo comparte información con otros 
miembros del equipo si ven que hacerlo conducirá a algún beneficio personal.

3.1

20. En mi organización, las personas normalmente no comparten información con personas 
de otros grupos de trabajo a menos que vean una ventaja para su propio grupo de trabajo.

1.8

21.  En el trabajo, siento que tengo la responsabilidad de compartir mi experiencia con los 
demás.

4.5

22. En mi organización, los gerentes creen que el tiempo dedicado a tomar decisiones colec-
tivas es un tiempo valioso.

3.9

23. La alta dirección no quiere correr riesgos en mi organización. 2.3

24. En mi organización hacen mucho énfasis en hacer las cosas de la manera que siempre las 
hemos hecho.

3.6

25. La gente se anima a tomar riesgos en mi organización. 2.8

26. Disfruto hacer mi trabajo tanto que me olvido de otras cosas. 4.2

27. Me siento presionado de tiempo en mi trabajo. 1.5

28. Hay realmente un ambiente de diversión y alegría en mi lugar de trabajo. 4.9
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Pregunta Promedio

29. Hay comunicación libre y abierta en mi organización. 4.7

30. La gente está muy preocupada por las críticas negativas de su trabajo en mi organiza-
ción.

2.5

31. En mi organización, hay una atmósfera de cuidado sobre la acumulación de las habilida-
des y experiencias de los empleados.

2.9

32. Los miembros de mi grupo de trabajo sienten un fuerte sentido de compromiso de traba-
jar para nuestra organización.

3.6

Promedio Total 3.54

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

En este bloque se destacó la pregunta 28 con la puntuación más alta, la cual asegura que siempre hay un 
buen ambiente de trabajo y diversión en la organización. También se puede apreciar que pocas veces los 
trabajadores se sienten presionados de tiempo en el trabajo, lo cual resulta en un ambiente positivo laboral. 

3.2. Actividad innovadora en el lugar de trabajo

Se desglosan a continuación en la Tabla 4 cada una de las preguntas relacionadas a la Actividad inno-
vadora en el lugar de trabajo.

Tabla 4. Actividad innovadora en el lugar de trabajo

Pregunta Promedio

33. Siempre se están probando nuevas ideas en mi organización. 3.2

34. En mi organización, se generan muchas ideas. 3.1

35. Los nuevos procesos del lugar de trabajo se implementan regularmente en mi 
organización.

3.4

36.  En comparación con otras organizaciones en la región, mi organización es 
una de las más innovadoras.

4.0

37.  Mi organización puede responder rápidamente a los cambios en el entorno 
externo.

3.9

38.  Mi organización introduce regularmente nuevos productos / servicios en el 
mercado.

3.3

Promedio Total 3.48

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.
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En la última sección de preguntas del cuestionario, los trabajadores revelan con sus respuestas que la 
empresa “regularmente” es innovadora, lo cual representa un punto a analizar en la organización y es 
algo que se debe mejorar. 

3.4. Inventario de Innovación Organizacional

3.4.1. Liderazgo

Se desglosan a continuación en la Tabla 5 cada una de las preguntas relacionadas al liderazgo del lugar 
donde se levantaron las encuestas.

Tabla 5. Liderazgo en la Innovación organizacional

Liderazgo Promedio

18.- Nuestros altos directivos son accesibles y comunicativos 4.7

24.- Nuestros supervisores a menudo nos desafían a ser más innovadores e 
ingeniosos 3.9

27.- Nuestros altos directivos muestran gran entusiasmo por la innovación y la 
mejora del trabajo 4.7

42.- Nuestros altos directivos no valoran mucho las opiniones de los emplea-
dos 1.5

Promedio 3.7

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

Los participantes están, en promedio, ligeramente de acuerdo con el liderazgo en la innovación de la 
organización.

3.4.2. Apoyo

Se desglosan a continuación en la Tabla 6 cada una de las preguntas relacionadas al apoyo que se brin-
da para la innovación organizacional en el lugar donde se levantaron las encuestas.
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Tabla 6. Apoyo en la Innovación organizacional

Apoyo Promedio

9.- Mi organización tiene programas activos para actualizar los conocimientos 
y habilidades de los empleados

3.1

10.- Hay muchas oportunidades para intercambiar y generar ideas en mi 
organización

3.7

12.- Mi agenda o carga de trabajo me da tiempo para pensar soluciones creati-
vas a los problemas

3.9

25.- Mi organización reconoce y premia a los empleados innovadores y em-
prendedores

3.5

29.- La innovación es claramente una parte de la misión de mi organización o 
creencias básicas

4.2

35.- Mi organización brinda los recursos adecuados para explorar e implemen-
tar ideas innovadoras

4.2

38.- En mi organización, los empleados innovadores y emprendedores están 
bien remunerados

3.6

Promedio 3.74

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

Los empleados que participaron en la encuesta están en ligero acuerdo sobre el apoyo en la innovación 
organizacional.

3.4.3 Tareas desarrolladas

Se desglosan a continuación en la Tabla 7 cada una de las preguntas relacionadas a las tareas desarro-
lladas sobre innovación organizacional del lugar donde se levantaron las encuestas.

Tabla 7. Tareas desarrolladas en la Innovación organizacional

Tareas desarrolladas Promedio

2.- Mi trabajo es intelectualmente estimulante y desafiante 4

5.- Hay muchas oportunidades y libertad en mi trabajo para explorar y probar nuevas 
ideas

4.5

14.- Con frecuencia encuentro que mi trabajo en la organización es desafiante y no 
rutinario

4.1
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Tareas desarrolladas Promedio

16.- El tipo de trabajo que hacemos requiere muy poca imaginación y creatividad 2.6

19.- En el trabajo que realizo para mi organización, hay mucho conocimiento que 
adquirir

4.4

Promedio 3.92

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

En resumen, las tareas desarrolladas en la innovación organizacional obtuvieron un promedio de lige-
ramente de acuerdo, revelando con ello que los empleados perciben actividades que generan innovación 
en la organización no de forma total, pero sí logrando identificarla.

3.4.4. Comportamiento

Se desglosan a continuación en la Tabla 8 cada una de las preguntas relacionadas al comportamiento 
de innovación organizacional del lugar donde se levantaron las encuestas.

Tabla 8. Comportamiento de Innovación organizacional

Comportamiento Promedio

11.- Mis compañeros son muy cooperativos cuando tengo problemas con mi 
trabajo

3.6

13.- En mi organización, las personas muestran poco interés en el trabajo de 
los demás

2.8

17.- Encuentro a mis compañeros de trabajo muy cooperativos para compartir 
conocimiento e información

4.1

30.- En mi organización, muy pocas personas toman las iniciativas para crear 
nuevos proyectos

2.6

Promedio 3.28

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.
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En esta clasificación, el promedio de respuesta fue ni en acuerdo ni en desacuerdo, esto explicado 
como una reacción neutra sobre el comportamiento de la innovación organizacional. 

3.4.5 Integración

Se desglosan a continuación en la Tabla 9 cada una de las preguntas relacionadas a la integración de 
innovación organizacional del lugar donde se levantaron las encuestas.

Tabla 9. Integración de la Innovación organizacional

Integración Promedio

7.- El trabajo en equipo es escaso en mi organización 1.6

15.- En mi organización, los diferentes departamentos trabajan juntos armoniosamen-
te

4.4

34.- Mi organización no puede acumular conocimiento o aprender y beneficiarse de la 
experiencia

2.2

48.- En mi organización hay un fuerte sentido de confianza mutua. 4.7

Promedio 3.23

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

De igual manera que en el comportamiento, la integración de la innovación organizacional tuvo una 
respuesta promedio ni en acuerdo ni desacuerdo, esto resumido en la confianza que hay entre los equipos 
de trabajo de la empresa, la integración de sus actividades por un bien común. 

3.4.6, Proyectos que incrementan la innovación

Se desglosan a continuación en la Tabla 10 cada una de las preguntas relacionadas a los proyectos que 
incrementan la innovación organizacional del lugar donde se levantaron las encuestas.
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Tabla 10. Proyectos que incrementan la Innovación organizacional

Proyectos que incrementan la IO Promedio

3.- Mi organización recolecta activamente ideas para mejoras de los emplea-
dos

3.9

6.- En mi organización, los empleados son activos en hacer sugerencias rela-
cionadas a mejoras en el trabajo

3.8

26.- Si mi nueva idea no es aceptada, puedo probarla en otra parte de la orga-
nización

2.7

39.- En mi organización hay formas de apoyar iniciativas no planificadas pero 
que valen la pena

3.5

46.- En la búsqueda de innovación o nuevos negocios, mi organización tolera 
los errores.

3.9

47.- Mi organización evalúa las propuestas de proyectos con una mente abier-
ta pero pragmática

4.4

Promedio 3.7

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

El promedio de la categoría proyectos que incrementan la innovación organizacional fue de ligera-
mente de acuerdo, revelando con ello la aceptación de lluvia de ideas en la organización. 

3.4.7. Proyectos elaborados de innovación organizacional

Se desglosan a continuación en la Tabla 11 cada una de las preguntas relacionadas a los proyectos que 
incrementan la innovación organizacional del lugar donde se levantaron las encuestas.

Tabla 11. Proyectos elaborados de Innovación organizacional

Proyectos elaborados Promedio

22.- Los proyectos y trabajos están bien organizados y ejecutados en mi organización 4.2

32.- En mi organización, los proyectos comienzan con objetivos claros, calendario y 
requisitos de recursos

3.5

33.- Mi organización ha definido claramente los objetivos de logro y las direcciones 
estratégicas

4.1
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Proyectos elaborados Promedio

36.- Mi organización aprende sobre lo que se hizo bien o mal al final de cada proyecto 4.4

40.- Los proyectos son monitoreados y revisados regularmente 3.8

Promedio 4

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

Los proyectos elaborados de innovación organizacional de la empresa tuvieron como resultado un 
ligeramente de acuerdo, afirmando que la organización tiene establecido un proceso para los proyectos 
de innovación que lleva a cabo. 

3.4.8. Conocimiento y habilidades

Se desglosan a continuación en la Tabla 12 cada una de las preguntas relacionadas a conocimiento y 
habilidades sobre innovación organizacional del lugar donde se levantaron las encuestas.

Tabla 12. Conocimiento y habilidades sobre Innovación organizacional

Conocimiento y habilidades Promedio

23.- Tengo compañeros de trabajo que me impresionan con sus ideas innovadoras, 
energía e ingenio

4.2

37.- Mis compañeros de trabajo y yo podemos proponer ideas creativas cuando en-
frentamos problemas difíciles

4.2

43.- Mi organización crea sus propios activos intelectuales, por ejemplo técnicas 
especiales, patentes

3.6

44.- En mi organización hay muchos empleados con sólidos conocimientos y habilida-
des

4.3

45.- Tengo compañeros de trabajo que ayudan a otros a convertir sus ideas en acción 
y realidad

4.4

Promedio 4.14

 
Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.
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En la categoría de conocimientos y habilidades el promedio de respuesta fue de ligeramente de acuer-
do, lo cual evidencia que el equipo de trabajo de la organización cuenta con conocimientos y habilidades 
que benefician a su innovación organizacional. 

3.4.9. Información y comunicación

Se desglosan a continuación en la Tabla 13 cada una de las preguntas relacionadas a la información y 
comunicación de la innovación organizacional del lugar donde se levantaron las encuestas.

Tabla 13. Información y comunicación sobre Innovación organizacional

Información y comunicación Promedio

1.- En mi organización, es excelente la difusión de información relevante para 
el trabajo

4.2

20.- La documentación, información y bases de datos están bien administra-
das en mi organización

4.4

28.- El sistema de información de mi organización es de gran ayuda para en-
contrar ideas y oportunidades

4

41.- Mi organización recoge información lo más pronto posible de fuentes 
externas, por ejemplo clientes

4.7

Promedio 4.33

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

La comunicación en la empresa por medio de difusión de información en ella tuvo un promedio de 
ligeramente de acuerdo, reflejando con ello que hay un buen sistema de comunicación dentro de la orga-
nización, así como con el exterior de ella. 

3.4.10. Resumen de elementos de evaluación IO

Se desglosan a continuación en la Tabla 14 cada una de las preguntas relacionadas al resumen de ele-
mentos de evaluación de la innovación organizacional del lugar donde se levantaron las encuestas.
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Tabla 14. Resumen de elementos de evaluación IO

Resumen de elementos de evaluación IO Promedio

49.- Mi organización es efectiva para innovar 4.5

50.- En general, mi organización es una organización efectiva 5

Promedio 4.75

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

En la última categoría de la encuesta sobre innovación organizacional se tuvo un resultado promedio 
de totalmente de acuerdo sobre la efectividad de la innovación en la organización. 

3.5. Cuestionarios del Mapa de 
Competitividad Empresarial del BID

En este espacio se describirán los resultados de la aplicación en la empresa de los Cuestionarios del 
Mapa de Competitividad Empresarial del BID. El valor de los números de la escala es el siguiente:

•	 NA = no existe
•	 1 = existe, pero no está documentado
•	 2 = existe y está en proceso de documentación
•	 3 = documentado
•	 4 = documentado y difundido
•	 5 = documentado, difundido y actualizado

Tabla 15. Planeamiento Estratégico

Planeamiento Estratégico: Promedio

1.A Proceso de planeamiento estratégico 42.6

1.B Implementación de la estrategia 45.4

Total área 44

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.
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En el planeamiento estratégico (Tabla 15) se obtuvo una calificación por debajo del 50%, por lo que se 
puede concluir que los empleados no perciben un planeamiento estratégico en la organización.

Tabla 16. Producción y operaciones

Producción y operaciones: Promedio

2.A Planificación y proceso de producción 19.5

2.B Capacidad del proceso 18

2.C Mantenimiento 45.2

2.D Investigación y desarrollo 37.6

2.E Aprovisionamiento 59.9

2.F Manejo de inventarios 50.9

2.G Ubicación e infraestructura 44.6

Total área 39.4

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

El promedio de producción y operaciones (Tabla 16) refleja que la empresa no tiene esas característi-
cas, ya que no se dedica a la producción. 

Tabla 17. Aseguramiento de la calidad

Aseguramiento de la calidad: Promedio

3.A Aspectos generales de la calidad 56

3.B Sistema de calidad 55.3

Total área 55.7

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.
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El aseguramiento de calidad (Tabla 17) obtuvo un promedio de 55.7, por lo que refleja que en la com-
pañía la calidad es una de las características que los empleados aprecian más. 

Tabla 18. Comercialización

Comercialización: Promedio

4.A Mercado nacional: mercadeo y ventas 54.9

4.B Mercado nacional: servicios 64.6

4.C Mercado nacional: distribución 58.5

4.D Mercado exportación: plan de exportación 9.6

4.E Mercado exportación: producto 6

4.F Mercado exportación: competencia y mercado 8

4.G Mercado exportación: distribución física Internacional 8

4.H Mercado exportación: aspectos de negociación 44

4.I. Mercado exportación: participación en misiones y ferias 42

Total área 32.8

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

En comercialización (Tabla 18) se obtuvo un promedio del 32.8, lo cual, a simple vista, pudiera reflejar 
una mala comercialización de la compañía, pero analizando los ítems se puede apreciar cómo lo que 
afecta negativamente al promedio es el mercado de exportación, revelando entonces que la empresa no 
tiene ese mercado.  

Tabla 19. Contabilidad y finanzas

Contabilidad y Finanzas: Promedio

5.A. Monitoreo de costos y contabilidad 45

5.B. Administración financiera 54.9
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Contabilidad y Finanzas: Promedio

5.C. Normas legales y tributarias 87.3

Total área 62.4

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

En contabilidad y finanzas (Tabla 19) se obtuvo un promedio por encima del 50%, lo cual revela que 
la empresa está sana en ese rubro. 

Tabla 20. Recursos Humanos

Recursos Humanos: Promedio

6.A. Aspectos generales 55

6.B. Capacitación y promoción del personal 50.7

6.C. Cultura organizacional 69.6

6.D Salud y seguridad industrial 42

Total área 54.3

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

Dentro de los recursos humanos (Tabla 20) se obtuvo un promedio de 54.3, teniendo una mayor 
calificación en el ítem de cultura organizacional. La cultura organizacional de la empresa fue lo más 
alto, siendo uno de los aspectos con mayor impacto en la compañía ya que se pretende crear una buena 
cultura a través de los empleados en la organización.

Tabla 21. Gestión ambiental

Gestión ambiental: Promedio

7.A. Política ambiental de la empresa 49.4

7.B. Estrategia para proteger el medio ambiente 41.6
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Gestión ambiental: Promedio

7.C. Concientización y capacitación del personal en temas ambientales 42

7.D. Administración del desperdicio 47.2

Total área 45.1

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

El promedio de 45.1 en la gestión ambiental (Tabla 21) revela cómo los empleados tienen una baja 
percepción sobre temas ambientales de la empresa, esto dado que la compañía no tiene factores de gran 
impacto ambiental más que los comunes. 

Tabla 22. Sistemas de información

Sistemas de información: Promedio

8.A. Planeación del sistema 62

8.B. Entradas 73.2

8.C. Procesos 60.4

8.D. Salidas 44.4

Total área 60

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

Los sistemas de información (Tabla 22) obtuvieron un promedio de 60%, revelando con esto que la 
información fluye de una buena manera dentro y fuera de la empresa. 
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Tabla 23. Mapa de competitividad

Mapa de competitividad: Promedio

1.- Planeamiento Estratégico 44

2.- Producción y operaciones 39.4

3.- Aseguramiento de la calidad 55.7

4.- Comercialización 32.8

5.- Contabilidad y Finanzas 62.4

6.- Recursos Humanos 54.3

7.- Gestión ambiental 45.1

8.- Sistemas de información 60

Nivel de competitividad de la empresa 53.6

 
Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

El nivel de competitividad de la empresa (Tabla 23) es de 53.6 general, siendo la contabilidad y finan-
zas lo más destacado del mapa de competitividad.  

3.6. Relación entre la Creatividad organizacional, 
Innovación organizacional y Competitividad empresarial

De acuerdo con Vinuesa (2016) la correlación es, en esencia, una medida normalizada de asociación 
o covariancia lineal entre dos variables. Esta medida o índice de correlación r puede variar entre -1 y +1, 
ambos extremos indicando correlación perfecta, negativa y positiva respectivamente. Un valor de r = 0 
indica que no existe relación lineal entre las dos variables. Una correlación positiva indica que ambas 
variables varían en el mismo sentido. Una correlación negativa significa que ambas variables varían en 
sentidos opuestos. Lo interesante del índice:

•	 Correlación despreciable: r < [0.1]
•	 Correlación baja: |0.1| < r <= [0.3]
•	 Correlación mediana: |0.3| < r <= [0.5]
•	 Correlación fuerte o alta: r > [0.5]
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3.6.1 Relación entre creatividad e innovación organizacionales

Tabla 24. Correlación entre creatividad e innovación organizacional

  Creatividad Organizacional

Innovación Organizacional
Creatividad individual de 

los empleados
Ambiente de 

trabajo
Actividad innovadora en el 

lugar de trabajo

Liderazgo 0.4913 -0.3509 0.2651

Apoyo 0.4705 0.0672 0.7439

Tareas desarrolladas 0.5165 -0.2891 0.0972

Comportamiento 0.3264 0.0116 -0.0655

Integración -0.3524 0.4889 0.5746

Proyectos que incrementan la 
innovación

0.0508 0.0878 -0.2909

Proyectos elaborados de innova-
ción organizacional

-0.1324 -0.3680 0.2847

Conocimiento y habilidades 0.0398 0.0507 0.2425

Información y comunicación 0.4748 0.0208 0.5106

Resumen de elementos de evalua-
ción IO

0.0224 0.1562 0.4123

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

Dentro de las correlaciones entre las variables de creatividad e innovación organizacional (Tabla 24) se 
puede apreciar la correlación mediana entre las variables de liderazgo, apoyo, comportamiento e infor-
mación y comunicación con la variable de creatividad individual de los empleados, reflejando cómo estas 
variables van de la mano para lograr obtener la creatividad en el empleado. De igual manera, se encontró 
que ambiente de trabajo e integración presentan una correlación mediana, lo cual hace evidente que la 
integración del equipo colabora con el ambiente de trabajo. Por último, en las correlaciones medianas, se 
encuentran la correlación entre el resumen de la IO con la actividad innovadora. 

Dentro de las correlaciones altas entre las variables presentadas de creatividad e innovación se encon-
tró que tareas desarrolladas tiene una correlación alta con la creatividad de los empleados, traducido a 
que la creatividad en ellos se desarrolla mediante las labores que efectúan en su jornada. Además, en la 
variable de actividad innovadora en el lugar de trabajo, se encontró una alta correlación con el apoyo, 
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integración e información y comunicación, lo que revela que según la perspectiva de los empleados éstas 
son parte principal de la innovación en la empresa. 

3.6.2. Relación entre creatividad 
organizacional y competitividad empresarial

Tabla 25. Tabla Correlación entre creatividad 
organizacional y competitividad empresarial

 
Creatividad Organizacional

Mapa de Competitividad
Creatividad individual de 

los empleados
Ambiente de 

trabajo
Actividad innovadora en el 

lugar de trabajo

1.- Planeamiento Estratégico -0.1285 -0.0847 0.2023

2.- Producción y operaciones -0.3489 0.4019 -0.1151

3.- Aseguramiento de la 
calidad

-0.1499 0.7651 0.1944

4.- Comercialización -0.3089 0.5954 -0.0843

5.- Contabilidad y Finanzas -0.4596 0.7750 0.1307

6.- Recursos Humanos -0.4743 0.6718 0.0317

7.- Gestión ambiental -0.4094 0.5637 -0.0994

8.- Sistemas de información -0.3466 0.7531 0.0386

 Nivel de competitividad de la 
empresa

-0.3854 0.6895 0.1345

Fuente: Elaboración propia con base en trabajo de campo.

En la Tabla 25 de correlaciones entre la competitividad y la creatividad resultó únicamente la co-
rrelación mediana entre la variable de producción y operaciones con ambiente de trabajo, lo cual hace 
evidente que las operaciones juegan un papel importante en la creación de un ambiente de trabajo. Por 
otra parte, se identificaron siete variables de competitividad altamente correlacionadas con el ambiente 
de trabajo, las cuales fueron: aseguramiento de la calidad, comercialización, contabilidad y finanzas, 
recursos humanos, gestión ambiental, sistemas de información y nivel de competitividad de la empresa. 
Esta correlación revela cómo se involucran los factores externos e internos de la compañía con el am-
biente de trabajo que se genera.
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 4. Discusión de resultados 

Los puntos para tratar en los cuestionarios fueron la creatividad, innovación y competitividad. La crea-
tividad organizacional de la empresa resultó beneficiosa según los resultados de los cuestionarios que se 
aplicaron a los trabajadores de la compañía, coincidiendo en su mayoría con que la empresa motiva la crea-
tividad mediante el trabajo diario, la relación con los clientes y el liderazgo de sus directivos. Esto gracias a 
que se motiva la comunicación en el equipo de trabajo, se incentiva la participación con ideas para mejorar 
el trabajo (transformar lo existente en algo mejor), implementación de estas ideas y así generar empode-
ramiento en los trabajadores, premiar la participación para motivarlos a seguir mejorando y ser creativos. 

En lo que corresponde a innovación, los resultados del análisis de los cuestionarios revelaron un punto 
importante a tratar en la empresa ya que se evaluó como “regular” su actividad innovadora, esto es dado 
al temor por cambiar métodos o formas de trabajar. Actualmente la filosofía de la administración de la 
empresa es “así hemos funcionado todos estos años”, lo cual es una manera de protegerse de gastos, pero, 
según los resultados obtenidos, perjudica la innovación. 

Como complemento a lo antes mencionado, se pudo observar con el análisis del inventario de la inno-
vación organizacional, cómo cada elemento de la empresa, tales como el liderazgo, comunicación, inte-
gración, recursos humanos y demás elementos que se presentaron en la sección tres, contribuye a que se 
desarrolle la innovación en distintas formas. Los resultados de las encuestas arrojaron resultados favorables 
sobre la percepción de los empleados con respecto a la innovación organizacional de la empresa, ya que los 
relacionan a que la innovación está presente, mas no que sea una prioridad. Lo que ellos identificaron fue 
que el trabajo de los líderes de la organización ayuda significativamente en la producción de innovación 
organizacional. La comunicación entre líderes y trabajadores también fue un factor que destaco sobre la 
innovación, dicho factor ha sido cuidado con mucho recelo en la organización a través de los años. 

Con respecto a la competitividad, la empresa resultó con una calificación relativamente baja, esto 
debido a que el cuestionario sobre competitividad fue considerado como muy complejo por los parti-
cipantes y hubo mucha variación en sus respuestas. A pesar de esto se pudo percibir que la empresa es 
competitiva, destacando el elemento de contabilidad y finanzas sobre los demás. Según los resultados 
presentados del cuestionario, la parte administrativa es la que contribuye mayormente a la competitivi-
dad de la empresa, pero el análisis actual de la empresa resalta el conjunto de un todo como una ventaja 
competitiva. Teniendo un equilibrio entre el capital humano, calidad de sus productos, servicio rápido y 
profesional, y una buena administración, ha sido la clave de éxito de la empresa sobre sus competidores.

Conclusiones 

Como se presenta en el desarrollo del trabajo, se realizaron diversos análisis sobre la actividad de la 
empresa en áreas sobre creatividad, innovación y competitividad, con la perspectiva de los empleados. 
Esta perspectiva, brindada por medio de cuestionarios, ayudó a tener una mejor visión sobre el funciona-
miento de la empresa con respecto a las características a analizar. En conjunto con esto, la visión actual de 
la empresa y su trayectoria complementó los resultados obtenidos de los análisis en cada área, encontrando 
relaciones lógicas entre lo que los empleados perciben y lo que la empresa transmite al mercado local. 
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Se trabajó el concepto de creatividad, en cómo transformar algo existente en algo novedoso, siendo ésta 
la definición de la empresa para transformar el servicio que brindan a sus clientes, tomando como referen-
cia a la competencia y mejorando la calidad de su servicio para ser competitivos y destacar en el mercado 
de materiales de construcción. 

Una vez presentados los resultados sobre la creatividad, innovación y competitividad, la interacción 
sobre ellos representa otro nivel de análisis, por lo que se realizaron correlaciones entre las variables de 
cada elemento. Dichas correlaciones reflejaron que la creatividad de los empleados depende del liderazgo, 
apoyo e integración en la organización, esto gracias a que, si su líder motiva a la mejora, los trabajadores 
responderán. De igual manera se encontraron correlaciones altas del ambiente de trabajo con el mapa de 
competitividad, reafirmando que la calidad de trabajo en equipo y el liderazgo es parte vital de la orga-
nización. Por último, las correlaciones principales entre competitividad e innovación resultaron sobre el 
comportamiento, integración y conocimientos y habilidades, haciendo de estos elementos parte elemental 
para generar una ventaja competitiva. 

Mediante el análisis de todos los resultados presentados en el desarrollo de este trabajo se puede apre-
ciar que la empresa cuenta con una gran fuerza de trabajo, empleados que valoran el trabajo en equipo, 
así como la consideración de sus ideas en la organización. Así mismo, los directivos efectivamente cuidan 
estas relaciones, ya que están comprometidos con el buen servicio y, si los trabajadores están bien, lo van a 
transmitir a los clientes. El ambiente de trabajo, la comunicación y la integración es algo que se debe seguir 
cuidando para beneficio de la compañía. En conjunto con lo anterior, también seguir haciendo un buen 
trabajo administrativo significa una ventaja competitiva, atender las responsabilidades fiscales y llevar un 
control financiero beneficia a todos dentro de la organización. 

Este análisis ayudó a reafirmar lo que la empresa hace para estar en el mercado, es una empresa creativa, 
con relativa innovación y es competitiva gracias a su servicio, pero igual se descubrieron puntos impor-
tantes a mejorar para lograr aún más su presencia en su mercado. Su principal producto es el servicio a 
los clientes, por lo que, gracias a lo analizado, la empresa tiene claro que su personal es el elemento más 
importante para lograr sus objetivos.

La innovación en las empresas debe estar en constante renovación, es elemental para entrar en el mer-
cado, pero también hay maneras de renovarse. Un ejemplo de esto es la renovación de técnicas, no solo 
de infraestructura, ya que siempre se relaciona con la modernización del equipo o tecnologías de trabajo. 
Las innovaciones que representarán un mayor impacto en la empresa serán sobre la forma de trabajo, esto 
debido a su alto enfoque en el servicio al cliente, ya que existen empresas que se enfocan en diversas cosas 
y requieren otro tipo de innovación. 

La creatividad es otro punto importante, ya que comúnmente se relaciona la creatividad con otro tipo 
de negocio, más artísticos, pero en realidad la creatividad está presente en todas las ramas. Una empresa 
comercializadora puede ser creativa mejorando sus procesos, se puede mejorar el proceso de trabajo a su 
conveniencia. 

Finalmente se destaca la comunicación con el equipo de trabajo, el impacto que produce el liderazgo en 
ellos, siendo así una estrategia para aplicar. Conocer la perspectiva de los empleados brinda una visión muy 
precisa de la empresa que le permite conocer detalles que los trabajadores perciben, los cuales se pudiera 
creer que son insignificantes para ellos, pero que para la empresa son de alto valor y, así, se puede desarro-
llar un mejor liderazgo para que efectúen su trabajo de manera armónica y placentera. Crear una relación 
ganar-ganar y divertirse en el proceso. 
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