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RESUMEN: 
El presente estudio sugiere estrategias para que las pequeñas y medianas empresas locales 
de una ciudad del sureste de México, sean competitivas ante las amenazas de empresas forá-
neas, usualmente más grandes, con más recursos y tecnología, aunque también pueden ser 
útiles para cualquiera empresa interesada en mejorar su posición competitiva. 

ABSTRACT
This study suggests strategies for small and middle sized local enterprises of a city in the South East 
of Mexico, to be competitive for facing competition from foreign enterprises, which are usually 
larger, with more resources and technology, although they could also be useful for any enterprise 
interested in improving its competitive position. 
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Introducción

Antecedentes
Si se recorren las calles de la ciudad de Méri-
da, en el estado de Yucatán, en el sureste de 

México, se observa cómo los negocios que 
originalmente eran de propietarios locales y 
que fueron por largo tiempo muy exitosas, 
de pronto cierran y dan paso a empresas con 
sello internacional, franquicias extranjeras o 
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a poderosos oligopolios nacionales que al 
establecerse en la ciudad traen tecnología 
de punta, desplazando a la mano de obra 
local, ocasionando pérdida de empleos y 
generando pobreza, pues en muchas ocasio-
nes traen a su propia gente, además de que 
sus servicios están automatizados.  También 
están los que adoptan la figura del outsou-
rcing (disfrazados), lo cual pone en desven-
taja al trabajador local. Además, al parecer, 
falta información que permita a los respon-
sables de la toma de decisiones visualizar 
la posibilidad de relacionar las diferentes 
variables que les afectan, por lo que resulta 
importante conocer, si sus estrategias están 
diseñadas con base en el conocimiento de 
sus entornos internos y externos, de manera 
que puedan incrementar su productividad y 
competitividad con base en el mejoramiento 
de sus procesos, productos y orientación a 
la innovación, apegándose al tamaño de sus 
mercados por atender. Esto es más crítico en 
pequeñas y medianas empresas (Pymes), ya 
que son las más vulnerables ante cambios 
en el entorno y la entrada de nuevos compe-
tidores a los mercados.  

Este estudio se llevó a cabo en la ciudad de 
Mérida, capital del estado de Yucatán, duran-
te el segundo trimestre de 2020 y participa-
ron expertos relacionados con actividades 
productivas, de servicio y consultores. Para 
los que son propietarios de empresas, éstas 
son Pymes familiares y de capital yucateco, 
las cuales nacieron elaborando productos u 
ofreciendo servicios básicos (alimentos, arte-
sanías, turismo, transporte, comercio), pero 
que la globalización las llevo a modernizarse. 
Una característica de esas empresas es que 
han fomentado el desarrollo de su planta la-
boral y contribuido con nuevos procesos de 
producción, por lo que son parte importante 
del desarrollo económico local.  En este tra-
bajo, se denomina “local” a aquella empresa 
que opera en la ciudad de Mérida. Ante lo ex-
puesto, surge la siguiente pregunta de inves-
tigación: ¿qué les falta a las empresas locales 
para mejorar su productividad, ser competi-
tivas y resistir la amenaza de competidores 
más fuertes y agresivos?

Objetivo
Ante lo expuesto anteriormente, el objetivo 
del estudio es proponer estrategias para que 
las Pymes locales sean competitivas.

Importancia del estudio
Emprendedores y empresarios de la localidad 
requieren urgentemente, y así lo señalan ante 
sus cámaras empresariales, plantear estrate-
gias que junto con una adecuada administra-
ción de su capital tangible e intangible, les per-
mitan tomar las decisiones pertinentes ante la 
globalización y sus efectos económicos para 
sobrevivir y desarrollarse, aún con la presencia 
de empresas nacionales e internacionales que 
compiten en sus mercados, creciendo con ries-
go planeado y con cultura de emprendimiento 
e innovación.  De esta manera podrían gene-
rarse y conservarse más empleos locales y evi-
tar también la migración de personal talentoso 
a otros lugares.  Por otra parte, esta informa-
ción podría abonar a la creación de un futuro 
modelo que permita el desarrollo de industrias 
locales, además de incorporarse a los planes de 
estudio de instituciones educativas en materia 
de gestión estratégica y desarrollo sustentable.  

Es necesario aprovechar también las venta-
jas que proporciona el estado de Yucatán, 
maravilla del mundo maya, especialmente 
su capital, Mérida, la cual es un polo turístico 
y comercial, con vialidades de primer nivel, 
centros médicos y educativos de alta calidad 
y reconocida por su seguridad y tranquilidad, 
que son superiores a la media nacional.  Por 
eso, la ciudad ha sido atractiva para perso-
nas de otros lugares, lo que ha traído creci-
miento de la mancha urbana y necesidades 
de servicios y comercios, creando también 
oportunidades para emprender. 

Limitaciones y delimitaciones
Se presentaron problemas en cuanto al ac-
ceso a los participantes en la investigación 
debido a que son personas con tiempo li-
mitado, dependiendo de su disponibilidad y 
autorización para las entrevistas.  Otra limi-
tación es que los resultados de esta investi-
gación son válidos solamente para la locali-
dad en estudio, pero la metodología puede 
ser replicable en otros contextos.  
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Se trabajó con expertos, los cuales son due-
ños o directivos de Pymes de capital yuca-
teco establecidas en Mérida, Yucatán.  Las 
empresas son de dirección familiar con el 
apoyo de profesionales y la selección de di-
chas empresas se basó en los criterios de la 
Secretaría de Economía (2009), vigentes en 
México hasta la fecha.

Revisión de la literatura

Apuntes sobre Mérida y el estado de
Yucatán
Primero, algunos apuntes del contexto.  Se-
gún datos del último censo en México (los 
censos se hacen cada diez años por el Ins-
tituto Nacional de Estadística y Geografía 
[INEGI]), el número de empresas en el estado 
de Yucatán era de treinta mil (INEGI, 2010).  
Solo en cuanto a micro negocios, se reportó 
que cerraban entre 250 y 300 al año.  Con 
referencia a Mérida, Yucatán, el tamaño de 
la población que habitaba en el municipio de 
Mérida representaba el 42.5% del total de Yu-
catán, con una tasa de crecimiento del 1.8% 
en cuanto a hijos por familia.  Según edad, el 
32.94% estaba en el rango de 0-19 años, el 
35.29% en el de 20 a 59 años, el 10.62% era 
de más de 60 años y sin identificar la edad, 
el 1.15%.  El 70% de sus habitantes ganaba 
menos de dos salarios mínimos.  Cabe men-
cionar que el estado de Yucatán se divide en 
106 municipios, uno de los cuales es el de 
Mérida, cuya capital es precisamente la ciu-
dad de Mérida, lugar del presente estudio.

De acuerdo con el diagnóstico mencionado, 
Yucatán se encuentra entre los estados con 
menores tasas de desocupación, y en cuanto 
a la economía informal, éste es uno de pro-
blemas que más preocupa en Yucatán, pues 
al tercer trimestre de 2011 la tasa de ocu-
pación en ese sector era de 33.4%, cifra por 
arriba de la nacional, la cual se ubicaba en 
28.7%, lo que da una idea de la precariedad 
laboral y la falta de prestaciones.  Al tercer 
trimestre de 2011, únicamente el 49.6% de 
los trabajadores subordinados y remunera-
dos contaban con servicio médico.

La población ocupada de Yucatán concentra 
los menores niveles de ingreso, de uno a dos 

salarios mínimos.  El INEGI (2010) informó 
que la actividad económica del municipio 
de Mérida se conformaba por actividades 
en tres sectores: agropecuario, industrial y 
de servicios.  Este último es el centro de los 
ingresos financieros, pues incluye al comer-
cio, la hotelería, los transportes y las comu-
nicaciones, representando el 75% de la PEA 
(población económicamente activa) ocupada 
total, siendo equitativos en cuanto a sexo de 
las plazas de trabajo. Se esperan pronto los 
resultados del nuevo censo.  

Según el CONEVAL [Consejo Nacional de Eva-
luación de la Política de Desarrollo Social] 
(2016), la media nacional de población en po-
breza es 46.2%, lo que confirma la importan-
cia de la generación de empleos productivos. 
De aquí puede verse que es importante que 
se fomenten la apertura y la operación de 
empresas de aportaciones de empresarios 
yucatecos, aunque también se espera que el 
estado sea un lugar atractivo para inversión 
foránea.  

Retos para las Pymes en México
Las pequeñas y medianas empresas (Pymes) 
constituyen el segmento empresarial más 
importante en términos económicos.  A ni-
vel mundial son el 99% de todas las empre-
sas y generan el 60% de los empleos (OECD, 
2019). En México constituyen el 99.8% de 
todas las unidades económicas, aportan el 
42% del PIB y generan el 78% de los empleos 
remunerados (El Financiero, 2018).  Sin em-
bargo, no logran desarrollarse al carecer de 
competitividad ante la globalización, y los 
errores que usualmente cometen son: (1) no 
realizar investigaciones de mercado; (2) falta 
de planeación; (3) falta de asesoría legal; (4) 
ignorar la atracción de talento; (5) búsqueda 
inadecuada de financiamiento; (6) no con-
tar con un plan financiero; (7) olvidarse del 
marketing; (8) no contar con presencia en In-
ternet; (9) precios no competitivos en el mer-
cado, y (10) no medir los resultados.  Por su 
tamaño y operaciones, son mucho más de-
pendientes del ecosistema y de las políticas 
imperantes que las empresas grandes. Para 
la OCDE (2019), muchas fracasan por proble-
mas de acceso a recursos estratégicos, finan-
ciamiento y conocimiento.  También pueden 
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experimentar falta de condiciones para con-
tratar personal calificado o administradores 
experimentados que les ayuden a diseñar 
e implementar estrategias de crecimiento. 
Otro punto es que es difícil para ellas afron-
tar los costos de seguridad y protección de 
datos.

Para Aguilar y Martínez (2013), la tasa de éxi-
to de dichas empresas se encuentra aún por 
debajo de la media mundial, con valores de 
alrededor de 25 y 30%, contra un 40% que 
representa esta media mundial.  Hernández 
(2009) sugiere que, entre los motivos por los 
cuales estas empresas pueden fracasar en 
sus esfuerzos de supervivencia, están la de 
financiamiento y de asesoría empresarial, 
aunadas a una deficiente administración y a 
la falta de una adecuada gestión de sus re-
cursos humanos debido a personal no califi-
cado o sin capacitación adecuada.  Además, 
tienen problemas para identificar las nece-
sidades de sus mercados y no cuentan con 
las tecnologías apropiadas para atender sus 
demandas. Todo esto las lleva a baja produc-
tividad y, por ende, a reducidas oportunida-
des para competir y permanecer.  Sin embar-
go, esto no es aplicable a todas las Pymes ya 
que algunas se han vuelto importantes inno-
vadoras, como en el ramo de las tecnologías 
de la información, y en otros rubros en los 
que el tamaño no importa (OECD, 2019).  

Otro aspecto que perjudica a las Pymes es la 
alta tasa de informalidad laboral en México 
(sin contar la agricultura), que se encuentra 
en 52.5%, o 57% incluida la agricultura (OECD, 
2017). Las mujeres tienen más probabilidad 
de trabajar informalmente que los hombres.  
Llama la atención el que aproximadamente 
la mitad de los trabajadores informales en el 
país estén empleados en empresas informa-
les muy pequeñas, las cuales presentan baja 
productividad.  Para elevar la productividad 
global es necesario que estas empresas se 
formalicen o salgan del mercado, pues el 
crecimiento de la economía global podría 
incrementarse en un punto porcentual si la 
informalidad se redujera diez. 

Productividad y competitividad
Villareal, citado por Quero (2008), indica que 

la competitividad va más allá de la produc-
tividad y que es un proceso que centrado 
en generar y fortalecer las capacidades pro-
ductivas y organizacionales para enfrentar 
de manera exitosa los cambios del entorno, 
transformando ventajas comparativas en 
competitivas.  Por ello, la competitividad se 
relaciona con costos, precios, cantidad pro-
ducida, calidad, presencia en el mercado, in-
novación, flexibilidad y adaptación a los cam-
bios en el entorno.  Se requiere fortalecer y 
desarrollar la reflexión, el análisis, romper 
paradigmas, ser proactivo, estructurar, orga-
nizar y rediseñar las empresas, así como la 
evaluación periódica de las estrategias.  Para 
Hernández, citado por la misma autora, la 
competitividad presume que las empresas 
tienen la capacidad para adaptarse al am-
biente externo y mantenerse en intercambio 
permanente con él, además de la capacidad 
para desarrollar y ubicar adecuadamente 
los recursos disponibles, con el propósito de 
permanecer en el mercado y crecer con uti-
lidades aceptables a mediano y largo plazo. 
Una empresa puede ser más competitiva (1) 
a través de la innovación; (2) ganando fideli-
dad de los clientes, (3) mediante el constante 
análisis de la empresa y del mercado, y (4) 
una adecuada estrategia de precios (Destino 
Negocio, 2015).

Saavedra, Camarena y Tapia (2017) indican 
que las Pymes no se caracterizan por adop-
tar sistemas de aseguramiento de la calidad, 
lo cual es más patente en las empresas co-
merciales y de servicios, mientras que la 
competitividad de las empresas industriales 
depende de otros factores, como la tecnolo-
gía.  La falta de sistemas de aseguramiento 
de la calidad lleva a problemas como costos 
elevados, problemas con la cultura, recursos 
humanos no calificados y falta de alinea-
miento hacia la visión.  También aparecen 
la falta de compromiso, liderazgo, recursos 
financieros y conocimientos. 

Adaptación al entorno
Para Saavedra (2012), la competitividad de-
pende de la productividad, la rentabilidad, 
la participación en el mercado interno y 
externo, las relaciones inter empresaria-
les, así como del sector y la infraestructura 
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regional.  Esto implica la importancia de la 
adaptación al entorno.  Por su parte, Soto y 
Dolan (2003) encontraron que las empresas 
se dedican más a problemas de corto plazo, 
por lo que se ocupan principalmente de la 
eficiencia operativa, esto es, de mejorar con-
tinuamente los procesos y evitar el trabajo 
innecesario.  Sin embargo, lo que necesitan 
las empresas en México (especialmente las 
Pymes) es adaptarse al entorno e innovar 
(Barroso-Tanoira, 2013), concordando con 
Pacheco (2011) y Ramírez (2008) en cuanto 
a que es necesario que tomen en cuenta la 
visión, misión, el contexto, la permanencia y 
el entorno para lograr ventaja competitiva. 

La actitud ante las contingencias: efectos 
de la COVID-19
Desde antes de la aparición de la pandemia 
por la COVID-19, la economía mexicana ya 
presentaba signos de debilidad relevantes, 
pues durante el primer trimestre de 2020 se 
observó una contracción de -2.4% en el pro-
ducto interno bruto (PIB) respecto del mismo 
trimestre de 2019.  Asimismo, durante el ter-
cer y cuarto trimestre de 2019, el PIB regis-
traba contracciones de -0.3 y -0.6%, respec-
tivamente (PNUD, 2020).  A nivel mundial los 
números también son alarmantes, poniendo 
en problemas a los mercados internaciona-
les, a las grandes compañías y a los bancos 
centrales. 

El impacto de la COVID-19 en la economía 
mexicana es múltiple, ya que la reducción de 
la actividad típica de las personas implica una 
caída en el consumo. Intervienen también la 
caída de las remesas, la baja en los precios 
internacionales del petróleo y la disminu-
ción en la recaudación (México es el país que 
menos recauda de la OCDE y el quinto con 
la recaudación más baja de América Latina 
y el Caribe), lo que ha hecho que el Estado 
mexicano se vea afectado en su capacidad 
de respuesta ante la pandemia.  Esto com-
promete la capacidad de supervivencia de 
las empresas y lleva a un claro deterioro al 
mercado laboral, incrementando las tasas de 
desempleo y elevando la tasa de informali-
dad, traduciéndose en una menor calidad de 
vida y la consecuente afectación al consumo 
de bienes básicos, ahorro y acceso a esque-

mas de crédito (PNUD, 2020).  Es una especie 
de círculo vicioso que hay que romper.  

Debido a esta contingencia se han impacta-
do las cadenas de suministro y se han afec-
tado actividades de todo tipo.  En abril de 
2020, cerca de 12.5 millones de mexicanos 
tuvieron que suspender sus labores (la ma-
yoría de ellos en el sector informal) y no solo 
se dejaron de generar alrededor de 3,200 
empleos diarios (datos de febrero del mismo 
año), sino que en promedio se estaban per-
diendo alrededor de11,500 diarios en todo el 
país (Diario de Yucatán, 2020).  En Yucatán 
142 mil empleos están en riesgo, de los que 
se perderán cerca de 80 mil.  Cerca del 38% 
de las empresas han tenido que despedir 
trabajadores, desplomándose el PIB estatal 
entre 7 y 10%, afectando directamente a las 
actividades más importantes: comercio, ser-
vicios, turismo, transporte y construcción. 
Precisamente ésas son las actividades del 
sector terciario calificadas por INEGI (2010) 
como el centro financiero del estado. Para 
afrontar esta contingencia se requiere de 
estímulos fiscales para estabilizar la econo-
mía.  Por ejemplo, Japón estableció un plan 
de ayuda equivalente al 21% de su PIB; Esta-
dos Unidos va con el 11%, Canadá con el 8% 
y Argentina, país en crisis, destinará el 4%.  El 
gobierno mexicano no llega ni al 0.7% (Diario 
de Yucatán. 2020).

Emprendimiento
En negocios y en economía, el emprendi-
miento es la iniciativa de un individuo que 
asume un riesgo económico o que invierte 
recursos para obtener un beneficio de una 
oportunidad que ofrece el mercado (Barro-
so-Tanoira, Santos-Valencia y López-Ponce, 
2020).  Para Robbins, Coulter y Decenzo 
(2017), es el proceso de crear nuevos nego-
cios como respuesta al entorno detectado, 
creando valor y crecimiento satisfaciendo 
deseos y necesidades del público a través de 
la innovación. 

El emprendedor es quien utiliza los recursos 
a su disposición, capital y trabajo, para ela-
borar bienes y servicios que ofrecerá y distri-
buirá en la sociedad, lo cual debe ser en un 
marco de justicia social y orientado hacia la 
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sostenibilidad (Galindo-Martín, Méndez-Pica-
zo, y Castaño-Martínez, 2016).  Es importan-
te que las empresas tengan una estructura 
emprendedora y se adapten a su entorno, 
por lo que requieren una planeación cons-
tante y hacer frente a la amenaza de oligopo-
lios y otras grandes empresas, como señala 
Mayer-Sierrra (2012).  Lemus (2012) adiciona 
que se requieren incentivos laborales para 
motivar al trabajador.  Schumpeter, citado 
Galindo-Martín et al. (2016), comenta que la 
actividad emprendedora depende de los be-
neficios del clima social, por lo que influyen 
en ella los valores sociales, la estructura de la 
sociedad y el sistema educativo, entre otros 
aspectos. 

Una preocupación en México es la de fomen-
tar el emprendimiento entre los jóvenes, es-
perando que detecten necesidades de alto 
impacto y se comprometan culturalmente a 
favor del crecimiento y desarrollo del esta-
do.  Esto explica la inserción se programas 
de emprendimiento en diversos planes de 
estudio, desde educación elemental hasta la 
universidad.  Estos planes han comenzado 
a dar resultados en empresas lideradas por 
jóvenes universitarios, pues ante los efectos 
de la pandemia de la COVID-19, las empresas 
yucatecas están buscando nuevas oportuni-
dades que les permitan sobrevivir y desarro-
llarse con base en la Internet, servicio a domi-
cilio y comunicación vía remota (Universidad 
Anáhuac Mayab, 2020).  Y es ahora cuando el 
Gobierno del Estado está apoyando a micro, 
pequeñas y medianas empresas a través de 
créditos y apoyos económicos (Gobierno del 
Estado de Yucatán, 2020). 

Capital humano	
Hay que tomar en cuenta que el capital hu-
mano no son las personas, sino el valor de 
las competencias o talentos que los traba-
jadores ponen a favor de la empresa.  La 
noción de “capital” se asocia a la idea de 
“valor”, que se refiere a algo que se obtiene 
con esfuerzo y que tiene beneficios por los 
cuales alguien estaría dispuesto a pagar, ya 
sean tangibles o intangibles (Navarro, 2005). 
Es más valioso mientras más raro, escaso e 
importante sea, pero siempre pertenece a 
alguien. Por lo tanto, es “el valor que gene-

ran las capacidades de las personas a través 
de la educación, la experiencia, la capacidad 
de conocer, de perfeccionarse, de tomar de-
cisiones y de relacionarse con los demás” (p. 
4).  Por su parte, Boisier (2002) agrega que 
el capital humano se refiere al conjunto de 
conocimientos valiosos que poseen las per-
sonas y su capacidad para aplicarlos a la pro-
ducción, mientras que para Noe, Hollenbeck, 
Gerhart, y Wright (2019), es el conocimiento, 
habilidades y experiencia que tienen valor 
económico. Dessler y Varela (2011) sugieren 
que el capital humano pertenece a los traba-
jadores, por lo que es necesaria una adecua-
da selección de personal, capacitación eficaz 
y motivación para que trabajen como socios 
comprometidos, de manera que aporten va-
lor a la empresa.

Metodología

Alcance y diseño
El estudio comenzó siendo de alcance explo-
ratorio y luego descriptivo, con enfoque cua-
litativo, ya que se pretende la aproximación 
a la realidad, desde los sujetos.  El diseño 
fue no experimental debido a que no hubo 
manipulación deliberada de las variables, y 
transversal debido a que cada participante 
fue abordado una sola vez sin seguimiento 
(Hernández, Fernández, y Baptista, 2014).  
El método fue el hermenéutico-dialéctico, 
es decir, inductivo, por lo que el enfoque 
fue cualitativo.  La hermenéutica-dialécti-
ca, según Rodríguez  (2007), es un método 
que aplica todo investigador debido a que 
la mente del ser humano es interpretativa 
(hermenéutica), es decir, que trata de bus-
car significado a las cosas por medio de la 
observación, evitando malos entendidos y 
propiciando el razonamiento y la compren-
sión, las cuales tratan de descubrir la verdad 
por medio del diálogo o técnica de la conver-
sación y el consenso, debatiendo conflictos 
hasta llegar a la certeza de la esencia misma 
de las cosas (dialéctica). La técnica fue la en-
trevista (en este caso, semiestructurada), con 
la correspondiente guía como instrumento, 
como sugieren Rueda y Vilarroel (s.f.) para 
investigaciones como ésta.
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Participantes en el estudio
Se entrevistó a veinte expertos en temas de 
producción, administración, recursos huma-
nos y con experiencia técnica.  El 60% eran 
de sexo masculino y la edad promedio de 
los entrevistados era de 42 años de edad, 
pertenecientes a reconocidas empresas yu-
catecas.  Cinco son dueños de empresa, con 
el cargo de Director General, seis son Geren-
tes Administrativos, cuatro son Gerentes de 
Recursos Humanos y cinco consultores en 
materia de gestión estratégica, así como en 
elaboración de productos y servicios. Se les 
invitó debido a su conocimiento y experien-
cia en dirección, administración estratégica, 
emprendimiento, innovación y formación 
de capital humano.  Dado que es un estudio 
exploratorio y debido a la experiencia de los 
participantes, en esta ocasión se concedió el 
mismo peso a sus respuestas. 

Instrumentos y procedimiento
Se diseñó una guía de entrevista semiestruc-
turada en que se incluyeron preguntas sobre 
productividad, conocimiento del entorno, 
gestión estratégica, emprendimiento, capital 
humano y competitividad, según los princi-
pios de Quero (2008), Destino Negocio (2015) 
y El Financiero (2018).  Las entrevistas fueron 
administradas por los investigadores autores 
de este trabajo sujetándose a los horarios y 
disponibilidad de los participantes.  Cada en-
trevista duró entre 45 minutos y una hora.  

Plan de análisis de la información
Las respuestas fueron agrupadas por fre-
cuencia de mención (Álvarez Gayou, 2003), a 
las que se asignaron ideas clave y se agrupa-
ron en categorías, que fueron precisamente 
las preguntas.  Para la interpretación de los 
resultados, se utilizó una escala diseñada 
por el segundo autor de este trabajo:

Tabla 1
Tabla para interpretación de resultados según frecuencia de mención

Frecuencia de mención                      	 Interpretación 
90% a 100%                                        		 Siempre
70% a 89%                                         	 	 Frecuentemente
40% a 69%                                          		 Algunas veces
20% a 39%                                          		 Pocas veces
1% a 19%                                            		 Rara vez

Resultados
A continuación se presentan los resultados 
de las entrevistas especificando el número 
de personas (base=20), cuyos comentarios 
se agruparon en las ideas clave correspon-
dientes y la interpretación de dicha frecuen-

cia según la Tabla 1. Las respuestas se agru-
paron en las ideas clave, presentadas en las 
tablas, y las preguntas se tomaron como ca-
tegorías, agrupando en ellas las ideas clave 
correspondientes.

1) ¿Qué es productividad?

Tabla 2
Frecuencia de respuestas sobre el concepto de productividad.  
Número de	    %  Interpretación		  Ideas clave
menciones
20		      100.0%  Siempre		  Ser eficaz y eficiente en las gestiones 	
						      y operaciones
17   		       85.0% Frecuentemente	 Cobrar y obtener recursos para
						      seguir operando
13   		       65.0%  Algunas veces		  Tener información para la toma
						      de decisiones
10   		       50.0%  Algunas veces		  Trabajar con calidad
8     		       40.0%    Pocas veces		  Negociar utilizando estrategias
						      adecuadas
2    		       10.0%    Rara vez 		  Palpar el crecimiento del mercado
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Para todos los participantes, la productividad 
es ser eficaz (llegar a las metas) y eficiente (op-
timización de recursos, obtener resultados a 
tiempo), como indican Robbins et al. (2017), 
logrando crecimiento sostenido y evolutivo 
que requiere el mercado.  Frecuentemente 
se mencionó que la productividad es cobrar 
y obtener recursos para seguir operando, 
aunque algunas veces se comentó que uno 
es productivo si tiene información para la 
toma de decisiones y si trabaja con calidad, 
ofreciendo al cliente productos y servicios 

adecuados, evitando desperdicios y reproce-
sos.  Pocas veces se mencionó que la produc-
tividad implicara negociar usando estrategias.  

Llama la atención que rara vez se mencio-
nara que la productividad sea palpar el cre-
cimiento del mercado.  En resumen, es ter-
minar los productos y servicios en tiempo y 
forma, obtener recursos, ofrecer atención de 
calidad a clientes y calidad en los productos.  
El uso de estrategias de negociación ayuda a 
la empresa a ser productiva.

2) ¿Qué tan importante es el conocimiento del entorno?

Tabla 3
Frecuencia de respuestas sobre el conocimiento del entorno.  
Número de	    %  Interpretación		  Ideas clave
menciones
20		      100.0%  Siempre		  Tomar decisiones ante la competencia
						      y las contingencias
17   		       85.0% Frecuentemente	 Crecer sostenidamente
15   		       75.0%  Frecuentemente	 Detectar problemas internos y externos
8     		       40.0%    Algunas veces		 Evaluar las estrategias de la empresa
4    		       20.0%    Pocas veces 		  Reconocer que deben ser proactivos 
						      ante los problemas

Todos acordaron la importancia del cono-
cimiento del entorno para tomar decisio-
nes ante la competencia y las contingencias 
como la actual, debida a la COVID-19.  Fre-
cuentemente se mencionó que sirve para 
crecer sostenidamente, así como para detec-
tar problemas internos y externos.  Llama la 
atención el que algunas veces se reconociera 
la importancia del conocimiento del entorno 
para evaluar las estrategias de la empresa y 
que pocas veces se reconociera la importan-
cia del enfoque proactivo ante los problemas 
que surgen.  

Los directores generales centraron su aten-
ción en la habilidad para proyectar la em-
presa a largo plazo y ser proactivos, mien-
tras que los gerentes administrativos y de 
recursos humanos relacionaron los efectos 
del entorno con la rotación del personal, im-
puestos caros, el pasivo laboral, la falta de 
pago por parte de los clientes y el poder de 
la competencia.  Los consultores hicieron es-
pecial énfasis, en que el bajo poder adquisiti-
vo obliga a los clientes a recurrir al crédito o 
bajar sus niveles de consumo, especialmente 
en épocas de contingencia como la actual. 

3) ¿Concepto de gestión estratégica?

Tabla 4
Frecuencia de respuestas sobre el concepto de gestión estratégica.  
Número de	    %  Interpretación		  Ideas clave
menciones
18		       90.0%  Siempre		  Se dedican a estrategias rutinarias 
13   		       65.0% Frecuentemente	 Alinean estrategias con la misión y visión
4   		       20.0%  Frecuentemente	 Otros referentes (cuidar a la empresa 
						      para que crezca)
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4) ¿Qué es emprender para la competitividad?

5) ¿Existe relación entre el capital humano y la competitividad?

Tabla 5
Frecuencia de respuestas sobre emprendimiento.  
Número de	    %  Interpretación		  Ideas clave
menciones
19		      95.0%  Siempre		  Realizar acciones nuevas, asumir riesgos 
						      y aprender
17   		       85.0% Frecuentemente	 Visión y estrategia para ser competitivos
16   		       80.0%  Frecuentemente	 No se emprenden nuevas acciones

Tabla 6
Frecuencia de respuestas sobre capital humano y resultados del negocio.  
Número de	    %  Interpretación	           Comentarios
percepciones
18		       90.0%  Siempre	           El capital humano es importante (visionario)
16   		       80.0%  Frecuentemente        Apoyan la formación de capital humano
15   		       75.0%  Frecuentemente        Operan mediante procesos rutinarios
15   		       55.0%  Algunas veces	           Otros referentes (al identificar la importancia 
					              de las ventas en los resultados)

Prácticamente todos se dedican a tareas ru-
tinarias, por lo que las estrategias que usan 
son básicamente las mismas.  Algunas veces 
comentaron que las empresas alinean es-
trategias con su visión y misión, pero pocas 
veces se refirieron a otros aspectos como 
cuidar todo aquello que ayude a que la em-
presa crezca, lo que puede sugerir una orien-
tación más a cuidar lo que existe en lugar de 
orientarse al riesgo.  Se relaciona la misión 
con la mera satisfacción de necesidades para 
vender y sobrevivir, prestando mayor aten-

ción a los costos y no a estrategias innovado-
ras para productos y servicios.  Se privilegian 
la subsistencia y los costos por encima de 
la innovación, aunque también prevalece el 
aferrarse a la experiencia pasada por encima 
del pensamiento visionario.  Llama la aten-
ción el que no se hablara de establecer alian-
zas o de evaluar algún modelo de gestión, 
como indican Bueno (2012) y Amaru (2009), 
que permita a las empresas la expansión y 
diversificación de mercados a través de la 
creación de ventajas competitivas.

Todos acordaron que emprender es reali-
zar acciones nuevas, asumiendo los riesgos 
y aprendiendo con cada nueva experiencia.  
Frecuentemente se indicó que es seguir la 
visión y diseñar estrategias adecuadas para 

reaccionar ante el aumento de los precios 
de los insumos, condiciones del mercado o 
de las contingencias. El emprendimiento es 
importante para la productividad como vía 
hacia la competitividad. 

Todos acordaron que el capital humano es 
importante porque hay que fomentar la for-
mación del personal en competencias que 
aporten valor a la organización. A mayor 
capital humano, mejores resultados del ne-
gocio y mayor posibilidad para lograr com-
petitividad.  Frecuentemente apoyan la for-
mación de capital humano, aunque también 
se reconoció frecuentemente que las empre-

sas operan mediante procesos rutinarios.  Al-
gunas veces las empresas se fijan más en la 
importancia de las ventas y los ingresos por 
encima de crear el valor que pueda ser clave 
para su sostenibilidad.

A continuación, se presenta un resumen de 
los resultados presentados en esta sección:
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Tabla 7
Resumen de frecuencia de menciones. 

1) Productividad

Todos la relacionan 
con ser eficientes.

Algunas veces 
se reconoció la 
importancia de la 
información para 
la toma de decisio- 
nes.

Algunas veces rela-
cionaron el trabajo 
con la calidad.

Rara vez se refirie-
ron a palpar el 
crecimiento del 
mercado

2) Conocimiento 
del entorno

Frecuentemente 
mencionaron 
que conocen los 
riesgos internos y 
externos.

Frecuentemente 
detectan proble-
mas internos y 
externos

Algunas veces se 
mencionó que solo 
perciben riesgos 
internos.

Pocas veces 
reconocieron 
que deben ser 
proactivos ante los 
problemas

4) Emprendi-
miento  y com-
petitividad

Todos perciben 
riesgos, pero 
reconocen que los 
administran.

Frecuentemente 
se reconoció que 
necesitan visión y 
estrategia para ser 
productivos.

Frecuentemente 
los jefes se dedi-
can a proyectar y 
dirigir, sin fomen-
tar el emprendi-
miento interno o 
externo.

5) Capital huma-
no y competiti-
vidad

Todos reconocie-
ron que el capital 
humano es impor-
tante, como capital 
visionario

Frecuentemente 
apoyan la forma-
ción de capital 
humano.

Operan mediante 
proceso rutinarios.

Algunos tienen 
otros referentes, 
como las ventas 
y su influencia en 
los resultados.

3) Gestión
estratégica

Todos se dedican 
principalmente a 
operar con estra-
tegias rutinarias.

Algunas veces 
mencionaron que 
alinean las estra-
tegias a objetivos 
visionarios

Pocas veces se 
dedican a otros 
referentes.

De los resultados generales se puede inferir 
que las empresas locales hacen más énfasis 
en la eficacia que en la eficiencia, que su en-
foque es de corto plazo y que no se alinean 
a una visión del futuro, dedicándose a la 
subsistencia y a la rutina debido a que ello 
es lo que les da seguridad, desaprovechan-
do oportunidades para ser competitivas en 
mercados locales y externos. 

Discusión
La falta de productividad y, por ende, de 
competitividad, se deben a que las empre-
sas se preocupan más por la subsistencia y a 
que no asumen riesgos que les lleven a em-
prender o innovar, por lo que sus actividades 
son rutinarias (Barroso-Tanoira, 2013).  Les 
falta trabajar con calidad, negociar y formar 
alianzas con otras empresas para un mejor 
conocimiento del mercado, expandir hori-
zontes y hacer frente a la competencia de 
grandes consorcios que, por su tamaño y po-
sicionamiento, tienen economías de escala. 
Mientras la productividad sea terminar pro-
ductos y ofrecer servicios en tiempo y forma, 

el crecimiento estará limitado y la mano de 
obra tendrá pocas oportunidades para desa-
rrollarse y mostrar su potencial. 

Es necesario, que las empresas desarrollen 
capital humano (Navarro, 2005; Noe et al, 
2019), esto es, competencias laborales que 
tengan valor económico para la empresa.  
Para ello requieren visión, una misión realis-
ta y períodos de revisión de actividades para 
verificar si las estrategias son adecuadas.  

El conocimiento del entorno, por parte de 
las empresas, es vital para su supervivencia 
y desarrollo, como indican Pacheco (2011) 
y Ramírez (2008). De contingencias como la 
actual, que ha ocasionado el cierre de mu-
chas empresas, se puede aprender a desa-
rrollar nuevas competencias que satisfagan 
nuevas necesidades del mercado.  La clave 
es estar abierto a los cambios, dejar la ruti-
na, escuchar más al cliente y al trabajador e 
incorporar toda esa información en planes 
de acción realistas, rompiendo paradigmas 
(Universidad Anáhuac Mayab, 2020).  Si hay 



29CÓRDOBA MANAGEMENT SCHOOL — Universidad Blas Pascal

que modificar la visión y la misión, pues ha-
brá que hacerlo.  Hay que innovar y empren-
der, como sugieren Barroso-Tanoira et al., 
(2020) y Robbins et al. (2017).

Conclusiones
Como estrategias para ser competitivas, las 
empresas locales deben realizar investiga-
ciones de mercado, planear estratégicamen-
te, asesorarse legal y financieramente, for-
mar y aprovechar el capital humano, buscar 
financiamiento accesible, contar con un plan 
financiero, diseñar e implementar estrate-
gias de marketing, contar con presencia en 
Internet, ofrecer precios competitivos y mo-
nitorear constantemente los resultados de 
las estrategias implementadas, como sugie-
re El Financiero (2018).  Deben estar abiertas 
a la formación de alianzas con otras empre-
sas y a inversión, ya sea local o externa.  Es 
necesario que conozcan cuáles son sus forta-
lezas y debilidades, así como las oportunida-
des y amenazas, de manera que desarrollen 
ventajas competitivas.  Lo primero es incre-
mentar la productividad para luego lograr la 
competitividad en el mercado, lo que se tra-
ducirá, como indica Destino Negocio (2015), 
en clientes leales, trabajadores satisfechos, 
inversionistas motivados y, como resultado, 
permanencia en el mercado. 

No se trata de competir abiertamente con-
tra las grandes y bien posicionadas empre-
sas, sino de buscar necesidades a satisfacer 
que puedan convertirse en oportunidades 
de mercado.  Otra estrategia es buscar algo 
que no estén haciendo bien esas empresas y 
hacerse fuerte en ello, lo cual también podría 
llevar a encontrar nichos de mercado y ven-
tajas competitivas, aún en tiempos de crisis.

Estos resultados son aplicables a cualquier 
localidad como Mérida o a algún sector em-
presarial específico. Y aunque el estudio fue 
con Pymes, los hallazgos también podrán 
ser valiosos para empresas grandes, que no 
por su tamaño o participación de mercado 
ya tienen el éxito asegurado.  En el futuro 
se continuará esta investigación a través de 
estudios cuantitativos que permitan obtener 
comparaciones por localidad y por sector de 
la industria.
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