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Introducción

La presente obra es el resultado de proyectos de investi-
gación que realizan cuerpos académicos de la Universi-
dad Autónoma de Baja California en colaboración con 
investigadores de otras instituciones de educación supe-
rior del país. Se seleccionó el tema de la permanencia de 
las organizaciones en la región de Baja California, como 
consecuencia de los estragos que ocasionó la pandemia 
de covid-19, la cual afectó fuertemente a todas las orga-
nizaciones de la entidad y el país. Esta situación motivó 
a los autores a investigar desde diversos enfoques cuáles 
son algunos factores que permiten a las organizacio-
nes mantener su funcionamiento a lo largo del tiempo, 
a pesar de ser impactados negativamente, en muchas 
ocasiones, por un entorno complejo y dinámico. Por lo 
tanto, los resultados que aquí se presentan son investi-
gaciones llevadas a cabo en organizaciones de diferentes 
tamaños, características y actividades económicas, pero 
desde el enfoque de las ciencias administrativas.

Asimismo, esta obra se realiza con recursos de la 
Universidad Autónoma de Baja California y da cum-
plimiento a su Plan de Desarrollo Institucional, y a la 
agenda de investigación prioritaria del Consejo Nacio-
nal de Ciencias y Tecnología ―conacyt―, los cuales 
buscan responder a las necesidades de la sociedad a tra-
vés de la realización de proyectos aplicados al ámbito 
social que repercutan en mejores condiciones para los 
ciudadanos. En el caso de las ciencias administrativas, se 
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contribuye a la permanencia de las organizaciones, las cuales son importan-
tes generadoras de empleo decente, coadyuvando así al desarrollo del país. 

A continuación se realiza una breve descripción de cada capítulo que 
compone esta obra, así el lector puede explorar rápidamente cada uno de 
ellos y adentrarse con más detalle en el que sea de su interés. 

El primer capítulo de esta obra lleva por título “Resiliencia y esce-
nario del sector restaurantero de Baja California durante y después de la 
pandemia de covid-19”. Dicha investigación tiene por objetivo conocer 
el grado de afectación que significó la pandemia de covid-19 en la citada 
industria. Además, se identificaron las medidas que permitieron a los res-
tauranteros permanecer ante los embates de esta pandemia. Gracias a la res-
iliencia mostrada por la mayoría de ellos, se logró no solamente sobrevivir, 
sino también volver a generar empleo para cientos de familias en el estado. 
El segundo capítulo, titulado “Marketing digital como factor que incide 
en la permanencia de las pequeñas y medianas empresas durante la covid 
19”, tiene como propósito describir cómo los microempresarios hicieron 
uso del marketing digital durante la pandemia. Los resultados muestran 
cómo las redes sociales se convirtieron en la principal herramienta para 
poder mantenerse operativos durante la pandemia, la cual fue utilizada 
por empresarios de todas las edades, y no solo por los más jóvenes. De esta 
manera, esta contingencia popularizó las tecnologías de la información y 
comunicación en los comercios de la ciudad de Mexicali. Por otra parte, 
el capítulo siguiente, que lleva por título “Factores internos que impac-
tan en la permanencia de las microempresas comerciales en Mexicali, 
Baja California”, expone cómo mediante un cuestionario aplicado a 426 
microempresas comerciales se logró establecer que los factores internos 
más representativos para este grupo de empresas son la educación y gestión 
financiera, acceso a financiamiento, gestión de recursos humanos, gestión 
de mercadotecnia, gestión de tecnologías y una estructura interna definida. 
Por consecuencia, en la medida en que estos factores sean impulsados, las 
microempresas incrementan su probabilidad no solo de permanecer, sino 
de crecer y ser competitivas. El cuarto capítulo, titulado “El rol de la cadena 
de suministro en la permanencia de empresas acuícolas en Baja Califor-
nia”, está enfocado en identificar si existe una relación entre los produc-
tores acuícolas, así como otros participantes de la cadena de suministro y 
la permanencia de los primeros en la actividad. Los resultados obtenidos 
muestran que la relación señalada es marginal, desafortunadamente, las 
cadenas de suministro están fragmentadas y los pequeños acuicultores no 
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tienen el poder de mercado para gestionar a sus proveedores. Por lo tanto, 
se abre un área de oportunidad para desarrollar dichas cadenas y lograr 
disminuir los costos, lo que dará como resultado mejores precios para los 
consumidores, garantizando la permanencia de este tipo de empresas. El 
siguiente capítulo, que lleva por título “Evaluación de la conveniencia, 
intención y seguridad de las e-commerce en los consumidores fronterizos 
y transfronterizos en el noroeste de México”, describe la aplicación de más 
de dos mil encuestas a consumidores habituales de comercio electrónico. 
El propósito fue evidenciar el comportamiento de este tipo de consumi-
dores durante la pandemia de covid-19. Los resultados evidencian cómo 
el aumento del comercio electrónico se debe a la mayor conveniencia 
en su uso respecto al comercio tradicional, el cual se incrementa en la 
medida en que las empresas ofrecen mayor seguridad en las transacciones, 
dando como resultado mayor grado de fidelización y satisfacción en los 
consumidores en ambos lados de la frontera entre México y Estados Uni-
dos. Por su parte, el capítulo titulado “La mejora continua en los procesos 
organizacionales que inciden en la permanencia en las instituciones de 
educación superior” tiene por objetivo comprender, de manera documen-
tal, cómo las instituciones de educación superior en México tienen que 
ajustarse a los nuevos tiempos y compromisos a escala regional (como es 
el caso de tmec). La actual integración del país con América del Norte 
exige que las instituciones formen un capital humano de más calidad y 
global, pero para ello es necesario, primeramente, comenzar con la mejora 
del personal docente. De esta forma, el capítulo destaca la importancia 
del docente como medio vital para la permanencia de las instituciones de 
educación superior mexicanas. “Capacidades empresariales y tecnologías, 
factores de permanencia para organizaciones de producción rural”, es el 
séptimo capítulo de este libro, enfocado en las empresas del sector por-
cícola de Baja California. Los autores buscan determinar las capacidades 
empresariales que detonan el uso de tecnologías para alcanzar la ventaja 
competitiva; para ello, realizan un estudio a nivel micro de acuerdo con 
el modelo sistémico de competitividad. Los resultados mostraron que 
si bien existe un bajo desarrollo de la empresarialidad, el fomento a las 
capacidades empresariales es fundamental para que las empresas hagan 
uso de diversas tecnologías que las lleven a la ventaja competitiva. El 
siguiente capítulo, titulado “La gestión empresarial y la supervivencia en 
las pymes de Mexicali”, tiene por objetivo hacer un análisis de cómo las 
pymes realizan la gestión empresarial, así como identificar acciones que 
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contribuyen a su supervivencia. Los resultados indican que, en una gran 
cantidad de los establecimientos analizados, la figura del contador público 
es fundamental, ya que él es quien realiza la gestión empresarial e influye 
en la toma de decisiones. De esta manera, los empresarios logran la super-
vivencia gracias a la intervención de expertos que les asesoran en todos los 
aspectos de la organización. Finalmente, el noveno capítulo, bajo el título 
de “Análisis del impacto económico y legal en las guarderías participativas 
del i.m.s.s. en Mexicali por la pandemia de covid-19 y su resiliencia”, fue 
una investigación que analizó cómo este tipo de guarderías han tenido que 
enfrentarse a la pandemia, y los costos que han tenido para poder seguir 
ofreciendo su servicio; inclusive, han despedido a personal para mantener 
su permanencia sin afectar a los usuarios de este importante servicio.

A nombre de todos los autores, esperamos que esta obra sea de su 
interés.

Dra. Claudia Viviana Álvarez Vega
Dra. Sandra Julieta Saldívar González
Dr. Manuel Alejandro Ibarra Cisneros 

Coordinadores 
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Capítulo 1
Resiliencia y escenario del sector 
restaurantero de Baja California 
durante y después de la pandemia 
de covid-19

Manuel Alejandro Ibarra Cisneros
Mayra Yesenia Nava Rubio

María del Rosario Demuner Flores 

Resumen

El presente estudio tiene por objetivo conocer el grado 
de afectación que tuvo la pandemia de covid-19 en 
la industria restaurantera de Baja California, así como 
determinar las medidas de resiliencia implementadas 
para sobrevivir ante la crisis. El estudio es de carácter 
descriptivo y transversal, se aplicó un cuestionario a 282 
restaurantes de Baja California. Los resultados indica-
ron que a pesar de la covid-19, la implementación de 
medidas adaptativas rápidas les permitió ser resilientes y 
poder sobrevivir a esta crisis. También se constató cómo 
los establecimientos experimentaron una caída fuerte 
en ventas y personal; sin embargo, con el apoyo eco-
nómico de las familias, lograron salir adelante y volver 
a generar empleo. 

Palabras clave: covid-19, resiliencia, restaurantes, 
sobrevivencia, ingresos.
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Introducción

La pandemia de covid-19 que ha afectado al mundo entero se convir-
tió en el principal desafío para todas las economías del planeta, sectores, 
industrias y personas. De manera particular, la industria restaurantera de 
Baja California fue víctima de esta emergencia sanitaria que propició el 
cierre temporal del total de establecimientos que se dedican a esta activi-
dad. De hecho, esta industria fue de las dos más afectadas a escala mundial 
(Nordhagen et al., 2021).

Pérdida de numerosos empleos, cierres permanentes de estableci-
mientos, incremento en la deuda de muchos de ellos, pauperización de los 
niveles de vida de los propietarios y mayor informalidad, fueron algunos 
de los estragos causados por la pandemia.

La industria restaurantera, si bien logró recuperarse en su mayoría, ha 
tenido que luchar por recuperarse de las pérdidas y continuar subsistiendo, 
ante lo que parece ser una próxima recesión de la economía no solo en 
México, sino en el mundo entero.

Es importante mencionar que los restaurantes que sobrevivieron a la 
pandemia tuvieron una característica en común: fueron resilientes. Por tal 
motivo, es importante conocer a qué nos referimos cuando se habla de la 
resiliencia en las organizaciones, cómo fue aplicada por dichos restauran-
tes, y cuáles son las condiciones que dejó la pandemia de covid-19 en la 
industria restaurantera de Baja California. 

Al hablar de resiliencia, es necesario mencionar que su origen pro-
viene del ámbito de la ecología y fue introducida por Holling (1973). El 
autor hizo referencia a cómo un ecosistema podía adaptarse a cambios 
bruscos que se suscitaban en la naturaleza y, aun así, lograba subsistir a la 
nueva condición existente. Con el paso del tiempo, este concepto se fue 
adecuando a diversos aspectos de la vida, y ha sido tomado por la admi-
nistración para ser aplicado al contexto de las organizaciones.

Existen diversas definiciones de resiliencia de las organizaciones, 
en términos generales existe un sostenido consenso de su significado e 
implicaciones. De acuerdo con Sapeciay et al. (2017), la resiliencia es la 
capacidad que tienen las organizaciones para sobrevivir y prosperar ante 
cambios e incertidumbres que se dan en el entorno. Por su parte, Kim, 
Jung y Chilton (2016) la definen como la capacidad de una organización 
para mantener sus operaciones, adaptarse y recuperarse de un desastre. 
En este sentido, Sawalha (2015), Sullivan-Taylor y Branicki (2011), así 
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como Vargo y Sevilla (2011), concuerdan con las definiciones expuestas 
por los otros autores. Para el propósito de esta investigación, se opta por 
la definición de Witmer y Mellinger (2016), quienes la definen como la 
capacidad de la organización para responder productivamente a cambios 
disruptivos significativos, especialmente a eventos emergentes inespera-
dos. Esta descripción, si bien es similar al resto, congrega cada uno de los 
propósitos del resto de definiciones y autores.

Por otra parte, para que una organización pueda tener resiliencia 
es necesario que logre generar una habilidad denominada adaptabilidad 
(Bouaziz y Smaoui Hachicha, 2018). Lo cual significa que la organiza-
ción se mantenga en un nuevo equilibrio y desarrolle sus actividades de 
manera ordinaria. 

La adaptabilidad es esencial para que las organizaciones logren salir 
airosas de eventos extraordinarios que no estaban planeados. Para lograr 
esta habilidad, se necesita que se lleve a cabo una renovación de dentro 
hacia fuera de las formas de actuar, planear y pensar. Es decir, se necesita 
de una transformación creativa y dinámica en la organización (Bouaziz y 
Smaoui Hachicha, 2018).

Sobre este aspecto, Rahi (2018) la denomina “capacidad adaptativa” 
y la define como la capacidad que tiene la organización de transformar su 
estructura para recuperarse una vez enfrentada a un evento disruptivo. La 
conciencia es esencial para asegurar una adaptación exitosa. 

Como señalan Daou et al. (2019), la resiliencia obliga a las organiza-
ciones a adaptarse al entorno, para lo cual es muy importante que dichas 
organizaciones generen autocontrol, desarrollen relaciones sociales con 
similares y ejerzan un razonamiento cognitivo para adaptarse exitosa-
mente a la nueva realidad. Asimismo, para lograr que una organización 
sea resiliente, es necesario crear primeramente una cultura que así lo sea 
(Sawalha, 2015), lo cual implica que la gerencia debe tener ese pensa-
miento y permearlo por toda la organización, para que el resto de traba-
jadores la conozcan, adopten e implementen. Por lo tanto, el cambio en 
la cultura organizacional debe ser un requisito para lograr tal resiliencia. 
Adicional a esto, es necesario la movilización de recursos, el compromiso 
de los empleados, el liderazgo, el acceso a la información, la presencia de 
una toma de decisiones descentralizada y las capacidades analíticas orga-
nizacionales (Rahi, 2018, p. 95).

Es importante mencionar que las organizaciones deben saber cómo 
utilizar los recursos internos para lograr enfrentar las vicisitudes que se 
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presentan; por lo cual, la innovación, la planeación estratégica, entre otras 
medidas, son necesarias para no solo adaptarse sino prosperar y desarro-
llarse en una nueva realidad. 

En el aspecto de los gerentes o dueños de organizaciones, es funda-
mental que gestionen adecuadamente sus recursos humanos, para que estos 
estén preparados para actuar de manera diferente y rápida ante cambios 
en el entorno (Giousmpasoglou, Marinakou y Zopiatis, 2021). Además, 
la experiencia adquirida después de diversas crisis permite mejorar la 
capacidad de los gerentes del sector hospitalario (incluyendo el restau-
rantero) para adaptarse a los cambios y enfrentar de manera más eficiente 
las adversidades (Senbeto y Hon, 2020). Aunque es importante destacar 
que, para lograr que dicha experiencia ayude a la organización, se necesita 
de un liderazgo proactivo que incida en todos los trabajadores (Zhang et 
al., 2020).

Por otra parte, se han desarrollado diversas investigaciones a lo largo 
del país con el propósito de conocer cómo las empresas de diferentes 
sectores se enfrentaron a la pandemia de covid-19. Un aspecto central en 
dichas investigaciones se relaciona con la capacidad de resiliencia mostrada 
por las empresas, las cuales sobrevivieron debido a la implementación 
rápida de estrategias para adaptarse y convivir con la nueva realidad. 

Uno de estos estudios es el realizado también a la industria restauran-
tera, pero dentro del municipio de Teapa, Tabasco, por De la Cruz May y 
May-Guillermo (2021), el cual indica que los restauranteros que lograron 
sobrevivir a la pandemia de covid-19 lo hicieron principalmente mediante 
la innovación de sus procesos; es decir, se implementaron medidas como 
el modificar sus platillos, atender fuertemente los protocolos sanitarios y 
aliarse con otros empresarios. Esto quiere decir que los establecimientos 
lograron desarrollar la suficiente resiliencia como para innovar y responder 
de manera eficiente a la contingencia. De manera similar, se encuentra la 
investigación llevada a cabo a las pequeñas y medianas empresas de bebidas 
y alimentos en Toluca, Estado de México, por Demuner-Flores, Saavedra-
García y Cortes-Castillo (2022), la cual también demostró la importancia 
de la resiliencia para sobrevivir y generar rendimientos positivos a pesar 
de la pandemia de covid-19. Por lo tanto, no es certero pensar que ante 
una crisis es imposible salir adelante e incluso obtener incrementos en el 
desempeño o rendimiento de la empresa. Si la empresa es resiliente, esto 
último será posible. 
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Otro estudio llevado a cabo en empresas de México y Chile (García-
Contreras, Valle-Cruz y Canales-García, 2021) arrojó que las empresas 
con un comportamiento resiliente presentaron mejores condiciones para 
afrontar la crisis de la covid-19 y generar un desempeño positivo, a dife-
rencia de aquellas que no lograron generar esta capacidad de adaptación. 
Por su parte, la investigación de Cruz-Coria (2021), realizada a empresas 
turísticas y de alimentos en la ciudad de Pachuca de Soto, mostró que las 
empresas aplicaron una resiliencia adaptativa que les permitió salir adelante 
y sobrevivir a la pandemia. Para ello, implementaron nuevos métodos y 
formas de comercializar sus productos, entre ellos, el uso de aplicaciones 
para vender y trasladar sus productos al cliente. 

De esta manera, el objetivo de la presente investigación es conocer 
el grado de afectación que tuvo la pandemia de covid-19 en la industria 
restaurantera de Baja California, además de establecer qué medidas de 
resiliencia implementaron para sobrevivir ante la crisis. 

Método, materiales e instrumento

La presente investigación tuvo un diseño de tipo no experimental, cuan-
titativo, descriptivo y de corte transversal; se llevó a cabo entre los meses 
de agosto de 2021 a abril de 2022. La investigación se dirigió a la industria 
restaurantera del estado de Baja California, por ser considerada una de las 
más afectadas tanto a escala global como nacional, al ser obligada a cerrar 
sus actividades en un principio de manera total, y luego parcial. 

Se incluyeron a los restaurantes de todos los tamaños ―desde 
microempresas hasta la gran empresa―, aunque no se detectaron empre-
sas de gran tamaño de acuerdo a los parámetros establecidos. Para obtener 
el número de establecimientos en el estado, se hizo uso de la información 
proporcionada por el Directorio estadístico nacional de unidades económicas ―
denue― perteneciente al inegi (2021). Particularmente, se enfocó en la 
actividad económica con clasificación 72251, correspondiente a la de “ser-
vicios de preparación de alimentos, bebidas alcohólicas y no alcohólicas”. 
Se optó por esta actividad debido a que en ella están consideradas todos los 
restaurantes, incluyendo los restaurantes-bar que también elaboran comida. 
Se descartaron, por lo tanto, el resto de actividades relacionadas con este 
industria, tales como comedores industriales, elaboración de comida por 
encargo para eventos, food trucks, cocinas comunitarias y venta de comida 
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en puestos informales (carritos de hot dogs, tacos, elotes, por mencionar 
algunos). Asimismo, se decidió tomar como parámetro solo restaurantes 
que no fueran franquicia internacional, nacional ni regional. Esto, con el 
propósito de no alterar los resultados, ya que las cadenas de restaurantes 
tienen centralizada la toma de decisiones, cuentan con recursos económi-
cos superiores y tienen mayor capacidad para afrontar las vicisitudes que 
se presentan en el entorno. 

De acuerdo a los datos del inegi (2021), en el estado existen 13,059 
establecimientos dedicados a la elaboración de alimentos. Sobre este dato, 
se hizo una revisión de la base de datos para descartar a las franquicias, 
como se comentó anteriormente, lo que permitió reducir el número de 
establecimientos a 11,539. Partiendo de este dato, se aplicó la fórmula de 
la población finita para determinar la muestra de restaurantes por analizar, 
se consideró un nivel de confianza de 95 % y un margen de error de 5 %; 
consecuentemente, se estableció una muestra de 373 restaurantes. Final-
mente, se alcanzó a encuestar a 282 establecimientos, lo que representa un 
75 % de la muestra establecida. Este porcentaje es estadísticamente sufi-
ciente para establecer que los resultados de la investigación son confiables. 

Se diseñó un cuestionario de 41 preguntas, divididas en tres secciones. 
La primera consta de siete preguntas, las cuales se enfocan en conocer el 
nombre, tipo de establecimiento ―familiar o no―, tamaño, tipo de pro-
ductos que ofrece, antigüedad y localidad. Estas preguntas fueron útiles 
para establecer el perfil de los restaurantes que existen actualmente en el 
estado. La segunda sección, de 24 preguntas, fue útil para conocer cómo 
actuaron los establecimientos durante y después de la pandemia de covid-
19, cuáles fueron sus afectaciones y acciones implementadas. Finalmente, 
la tercera sección, de diez preguntas en escala Likert de cinco puntos (-1 
= totalmente en desacuerdo, 2 = en desacuerdo, 3 = ni de acuerdo ni en 
desacuerdo, 4 = de acuerdo, 5 = totalmente de acuerdo), se enfocaron en 
analizar las estrategias y acciones para sobrevivir y adaptarse a la pandemia, 
lo que se conoce como “resiliencia”. 

El proceso para aplicar los cuestionarios se llevó a cabo de dos mane-
ras; la primera de carácter a distancia, y la segunda, presencial. En una 
primera etapa y como parte de las precauciones para evitar contagios 
de covid-19, se optó por llamar a los establecimientos y solicitar hablar 
con su dueño o gerente. Una vez que la persona aceptaba participar en 
la investigación, se le aplicaba el cuestionario de manera telefónica, o 
bien, existió la alternativa de hacerlo por medio de un formulario de 
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Google, donde se cargó el instrumento para su aplicación y generación 
de resultados. Se les enviaba la liga del formulario a su correo electrónico, 
página de Facebook o WhatsApp, y procedían a contestar en el momento 
que consideraron adecuado. En una segunda etapa, una vez que el semá-
foro epidemiológico se ubicó en color verde por parte de la Secretaría 
de Salud del Estado de Baja California, se procedió a aplicar de manera 
presencial el cuestionario. Para lo cual, el encuestador se presentaba en el 
establecimiento y solicitaba una cita para acudir en una segunda ocasión 
y poder aplicar el instrumento. Cabe mencionar que la aplicación de los 
cuestionarios estuvo a cargo de estudiantes de servicio social profesional 
de la carrera de licenciados en Negocios Internacionales de la Facultad de 
Ciencias Administrativas, y de la Facultad de Contaduría y Administración 
de la Universidad Autónoma de Baja California. Finalmente, al concluir el 
periodo de aplicación de cuestionarios, se procedió a la construcción de la 
base de datos para generar los resultados que se presentan a continuación. 

Resultados

Los resultados de la aplicación del cuestionario permitieron obtener el 
perfil de los restaurantes analizados, los cuales son una imagen objetiva del 
resto de restaurantes que existen en la entidad.

Por tipo de restaurantes, los más comunes fueron los de comida tradi-
cional, seguidos por los de comida rápida. Entre estos destacan la comida 
mexicana, japonesa, pizzas, hamburguesas y comida china. De todos los 
establecimientos encuestados, el 39 % tiene una antigüedad superior a los 
diez años, y un 28 % son de reciente antigüedad, de hasta tres años. Es decir, 
este último segmento se enfrentó a la pandemia de covid-19 recién ini-
ciaron operaciones. El promedio de empleados por establecimiento fue de 
doce, y alrededor del 60 % fueron microempresas, seguidas de las pequeñas 
con un 30 %. Asimismo, es de notar que el 71 % de los restaurantes son 
negocios familiares, y de ellos, el 69 % son de primera generación, y un 
23 % ya alcanzaron la segunda generación ―padre y ahora hijos como 
propietarios―.

Desafortunadamente, el 95 % de los restaurantes no recibieron ningún 
tipo de apoyo por parte de los tres niveles de gobierno. El escaso número 
de comercios apoyados recibió apoyos económicos a fondo perdido, así 
como apoyos en especie para enfrentar las medidas sanitarias (cubrebocas, 
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gel antibacterial, tapetes, caretas). El gobierno municipal fue el que estuvo 
más presente para apoyar durante el inicio de la pandemia. 

Como es de esperar, el 56 % de los dueños o gerentes de los estable-
cimientos se mostraron inconformes con las acciones realizadas por los 
gobiernos, y un 28 % evaluó de una manera media.

Un dato interesante es el relativo a las estrategias para sobrevivir ante 
el cierre temporal de los negocios, y no llegar a cerrar permanentemente. 
Para ello, el 53 % de los dueños tuvieron que solicitar apoyo económico 
a sus familias para lograr sortear la crisis de la covid-19, lo que demuestra 
cómo el factor familia es fundamental para el desarrollo y sostenimiento 
de muchos negocios.

El cierre temporal de los establecimientos a raíz de la política de salud 
implementada por el gobierno federal y estatal para evitar propagar la 
enfermedad, fue de hasta un mes en el 32.7 % de los restaurantes (gráfico 
1), respecto a un 28.6 % que se vio obligado a cerrar por un periodo 
superior a los tres meses. Es decir, para casi el 70 % de los restaurantes el 
cierre fue superior al mes, trayendo consigo importantes consecuencias 
económicas y en materia de empleo. Esta situación orilló a que el 32 % de 
los restaurantes tuvieran que despedir personal; el resto tuvo la capacidad 
para mantener a su plantilla laboral durante el cierre obligatorio, ya sea 
pagando el salario de manera íntegra, o bien, llegando a un acuerdo con 
los trabajadores para no cobrar sus salarios durante el periodo de cierre. 

Asimismo, de los negocios que despidieron personal, solamente el 
47 % volvió a recontratar; lo que supone que el resto decidió aligerar la 
plantilla laboral de manera indeterminada y ser más eficientes con menos 
personal. En el caso de los restaurantes que sí realizaron recontratación, 
esta fue casi en la misma cuantía que cuando despidieron, lo que indica 
que estos negocios lograron volver a tener de nueva cuenta un flujo similar 
de clientes a la etapa pre-covid-19, situación que les permitió recuperarse 
en menos de un año de haber aparecido la enfermedad.
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Gráfico 1
Tiempo que permanecieron cerrados los restaurantes

Fuente: Elaboración propia.

En términos de ingreso de los trabajadores, este fue el mismo con respecto 
al periodo previo a la pandemia en un 61 % y 30 % superior (explicado en 
gran medida por el incremento del salario mínimo general en 2022). De 
este último colectivo, los salarios aumentaron menos del 10 % en el 38 % 
de los empleados, y entre un 20 % y 30 % para el 50 % de los trabajadores 
(lo que está en consonancia con el incremento del salario mínimo). Caso 
contrario, solo en el 9 % de los establecimientos se redujeron los salarios, 
y en un 80 % dicha disminución fue hasta 30 %. Esto se explica porque 
muchos trabajadores se encuentran laborando en situación de informalidad 
laboral, por lo que no tienen salarios fijos ni prestaciones sociales. 

El comportamiento de las ventas durante la pandemia ―ya con pre-
via autorización de apertura del negocio― respecto al periodo previo a 
esta fue negativo (gráfico 2). El 55 % de los restaurantes perdió ventas de 
manera importante, en un 24 % fueron más del 30 % y en un 31 % hasta 
ese mismo porcentaje, lo que explica por qué muchos negocios se vieron 
en la necesidad de despedir personal. Solo en el 20 % se mantuvo el mismo 
rango de ventas. De manera similar se comportaron consecuentemente 
los ingresos.
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Gráfico 2
Comportamiento de las ventas durante la pandemia

Fuente: Elaboración propia.

Si bien la pandemia puso a los restaurantes en “jaque”, esta fue una impor-
tante ocasión para que este sector demostrara su capacidad de resiliencia. 
Al momento de tener que enfrentarse primeramente a un cierre temporal, 
y posteriormente, a solo operar por medio de entregas, los restaurantes 
tuvieron que realizar cambios de su forma de operar el negocio y adaptarse 
a la nueva “realidad”.

Antes de la pandemia, solo el 44 % de los locales ofrecían servicio a 
domicilio ―por teléfono―; mientras que el 43 % ofrecía este servicio, 
pero a través de una aplicación celular. A raíz de la pandemia, el porcentaje 
de restaurantes que comenzaron a ofrecer este tipo de servicios subió a 
un 71 %. Es decir, la adaptación fue clave para poder sobrevivir como lo 
han hecho hasta el momento. La aplicación más utilizada para realizar los 
servicios a domicilio es Didi Food (35 %), seguida de Uber Eats (30 %); en 
menor medida una combinación de ambas, el servicio de Rappi (15 %), y 
por medio de la propia página de Internet del restaurante. Se debe destacar 
que el uso del servicio Didi Food tiene un costo ligeramente menor al 
de su principal rival Uber Eats, por lo que esa es la razón principal para 
acceder a ella. Por otra parte, el uso de aplicaciones para venta de comida 
permitió durante la pandemia elevar las ventas y sobrevivir a la mayoría 
de los establecimientos. Al respecto, el 61 % de los encuestados mencionó 
que las ventas se incrementaron de manera importante al momento de 
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contratar dicho servicio, y un 25 % señaló que las ventas se mantuvieron 
en el mismo nivel. Lo que permite asumir cómo la innovación tecnológica 
en la industria restaurantera contribuyó a la sobrevivencia en un primer 
momento, y posteriormente, como factor de acercamiento con el cliente, 
buscando su lealtad al brindarle una opción atractiva para consumir sus 
productos sin tener que acudir físicamente al establecimiento. 

Del total de las ventas, el uso ya sea de aplicaciones y llamadas telefóni-
cas representa actualmente en promedio entre el 40 % y el 65 %; mientras 
que en el periodo previo a la pandemia este oscilaba entre 20 % y 40 %. 

A raíz de la pandemia, el 80 % de los restaurantes se vieron obligados 
a elevar el precio de sus productos. Un 55 % lo hizo entre un 10 % y un 
30 %, y un 38 % hasta un 10 %. La causa de estos incrementos se debió 
a tres factores, principalmente; en primer lugar, la inflación de todos los 
insumos debido a la escasez de su oferta; en segundo lugar, el costo de 
las medidas sanitarias que debían implementar a raíz de la pandemia; y, 
por último, el costo por utilizar las aplicaciones de servicio a domicilio 
comentadas anteriormente, las cuales pueden tener comisiones de hasta 
30 % por pedido (gráfico 3).

Gráfico 3
Causa del incremento en precios de los productos ofertados

Fuente: Elaboración propia.

Solo una quinta parte de los dueños de restaurantes encuestados afirmó 
tener otros establecimientos del mismo giro pero con otro nombre. 
Lamentablemente, en el 20 % de los casos, los dueños tuvieron que cerrar 
de manera definitiva el negocio debido a los estragos causados por la 
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pandemia. Otro porcentaje similar tuvo importantes disminuciones en 
los ingresos ―aunque lograron adaptarse y continuar operando―, un 40 
% se mantuvo estable en este rubro y el resto logró generar más ingresos 
a pesar de la pandemia.

A los dueños o gerentes de restaurantes se les hicieron preguntas rela-
cionadas sobre el tema de la resiliencia para conocer cómo enfrentaron la 
crisis de la covid-19. 

El 64 % de los restaurantes comentó que se ajustaron fácilmente a 
los cambios que ocasionó la pandemia porque siempre planean varias 
opciones en caso de que una falle. Este porcentaje es llamativo, ya que 
esto indica que existe una eficiente planeación estratégica y se toman 
decisiones tanto a corto como a largo plazo para minimizar las pérdidas; 
mientras que un 19 % respondió de una manera neutral. Estos resultados, 
además, explican en cierta medida por qué se lograron recuperar de los 
estragos de la pandemia con relativa prontitud. 

En este sentido, los resultados son convergentes con la respuesta domi-
nante (85 %), respecto a que los restaurantes diseñan y practican planes 
de emergencia para asegurarse de que son eficaces. Lo que se tradujo en 
atender rápidamente las medidas sanitarias y adoptar tecnologías como las 
aplicaciones para solicitar y llevar comida a domicilio.

El 66 % de los restaurantes tienen definidas claramente las prioridades 
de lo que es importante durante y después de la pandemia, con respecto al 
19 % que no han determinado sus prioridades (gráfico 4). Este resultado 
permite conocer más sobre cómo actuaron y actúan después de la etapa 
más compleja de la pandemia. Los restaurantes han establecido e imple-
mentado sus acciones prioritarias para sobrellevar más rápido la pandemia. 
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Gráfico 4
Definición de prioridades antes y después de la pandemia

 

Fuente: Elaboración propia.

Por otra parte, el 60 % de los encuestados afirmó que fueron capaces de 
responder rápido a los cambios que ocasionó la pandemia porque con-
taron con los recursos y el personal para adaptarse. En contraste, solo el 
20 % mencionó que no fueron capaces de responder en esta pandemia. 
Un aspecto a mejorar de manera importante es la capacidad para proac-
tivamente monitorear la industria restaurantera a fin de contar con una 
alerta temprana sobre un tema que puede afectarlos. Solamente el 44 % 
comentó poseer dicha capacidad; en contraste, un 37 % no está preparado 
para llevarlo a cabo, y el resto no tiene aún definido si dispone o no de 
tal capacidad. 

Actualmente, el 52 % de los restaurantes mantiene suficientes recursos 
para absorber los cambios inesperados derivados de la pandemia (gráfico 
5), lo que sugiere que de llegar a presentarse una situación como la vivida 
en 2020, solo la mitad podría continuar con sus operaciones. El resto se 
encuentra en una situación delicada que puede trastocar todo lo logrado 
hasta el momento, en materia de ventas, clientes, pago de deudas, entre 
otros factores. 
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Gráfico 5
Restaurantes que cuentan con recursos 

para enfrentar cambios ante la pandemia

Fuente: Elaboración propia.

Una característica importante de las organizaciones resilientes es la capaci-
dad de tomar decisiones ante la falta de personas clave en ellas. Al preguntar 
que si las personas clave no estuvieran disponibles (ya sea el gerente o 
dueño), existen otras personas que podrían tomar decisiones importantes 
en el negocio, el 73 % respondió de manera afirmativa, lo que demuestra 
cómo este sector está preparado, en su mayoría, para hacer frente ante 
cualquier tipo de contingencia que se puede presentar. Adicionalmente 
a lo comentado, los restauranteros están dispuestos a tomar decisiones 
difíciles de manera rápida para enfrentar la pandemia (80 %). Un resultado 
destacable (83 %) es que los dueños y gerentes de los establecimientos han 
tenido una actitud positiva para lidiar con la pandemia. Esto les permite 
tomar decisiones complejas de manera rápida para apoyar a sus clientes y 
trabajadores, y adaptarse en este clima adverso de negocio.

Finalmente, al preguntarse si en el negocio se buscan formas creativas 
de enfrentar situaciones difíciles, las respuestas fueron muy variadas. Un 
50 % afirmó que se buscan formas creativas, respecto a un 25 % que no lo 
realiza, y el resto solo en ocasiones. Por lo tanto, el utilizar formas diferen-
tes de enfrentar los problemas ocasionados por la pandemia puede haber 
ayudado a muchos establecimientos a adaptarse más rápido a esta y, a la 
vez, encontrar áreas de oportunidad para mejorar su servicio, productos, 
formas de entrega, entre otras actividades. 
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Discusión y conclusiones

Los resultados muestran cómo la pandemia de covid-19 tuvo efectos 
negativos sobre la industria restaurantera de Baja California. Por fortuna, 
la mayor parte de esta industria logró sobrevivir a esta crisis tanto econó-
mica como de salud. Esto, en parte, al ser declarada una actividad esencial, 
por lo que el cierre de los establecimientos fue temporal, permitiendo la 
venta de comida solo para llevar a domicilio. 

Asimismo, los resultados indican la resiliencia adaptativa de esta indus-
tria, la cual tuvo que llevar a cabo medidas para adaptarse rápidamente a 
las exigencias de la Secretaría de Salud para poder operar, además de crear 
las nuevas condiciones para continuar ofreciendo sus productos a todos 
los clientes. De manera específica, la resiliencia estuvo enfocada en la reor-
ganización de sus procesos gracias a una adecuada planeación estratégica. 
Otra característica de esta industria radica en la certera definición de sus 
prioridades, lo que les permitió llevar a cabo diversas medidas correctivas 
para enfrentarse a los nuevos desafíos planteados por la pandemia. Una de 
estas medidas fue el uso eficiente de recursos, los cuales se aplicaron para 
mantener operativos los restaurantes, invertir en tecnologías para vender 
sus productos ―aplicaciones de comida a domicilio, principalmente―. 
Por otra parte, el apoyo de los empleados fue decisivo para que la industria 
saliera adelante. La toma de decisiones también fue precisa y congruente 
con la situación que se padeció en los meses más críticos de la pandemia. 
Finalmente, de manera global, se puede percibir cómo los dueños y geren-
tes de los diversos restaurantes encuestados mostraron una actitud resiliente 
ante la pandemia, lo que les permitió continuar con sus actividades durante 
las diferentes olas de contagio registradas en la entidad. 

Derivado de todo lo anterior, se concluye que la industria restauran-
tera de Baja California ha sobrevivido a la pandemia de covid-19 gracias 
a la resiliencia mostrada por todos los dueños, gerentes y empleados. Tal 
resiliencia es producto de las capacidades gerenciales, actitudes y experien-
cia, generadas a lo largo de los años y diversas crisis económicas. A pesar 
del cierre de numerosos establecimientos, que desafortunadamente no 
lograron resistir los embates derivados de la pandemia, en términos gene-
rales, la recuperación fue sobresaliente en comparación con otros estados 
de la República Mexicana, lo que corrobora la visión emprendedora de 
los empresarios de la entidad. 
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Por otra parte, la experiencia vivida por esta industria debe ser con-
siderada como parte de la gestión estratégica que se implemente de aquí 
en adelante. La resiliencia debe llevar a la innovación y proactividad, esto 
permitirá que la industria se fortalezca, genere mayores rendimientos, y 
pueda estar en mejores condiciones ante futuras crisis, ya sean de origen 
sanitario o económico, o de cambios en los hábitos y consumos de los 
clientes. 
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Resumen

Esta investigación tiene como propósito describir la 
percepción de los microempresarios del marketing digi-
tal, durante la pandemia de covid-19, como estrategia 
para la permanencia en el mercado. Esta es una inves-
tigación exploratoria y descriptiva que pone en descu-
bierto las ventajas que tiene el uso de estas herramientas 
digitales. Se aplicó una encuesta, durante los meses de 
junio y julio del año 2022, a los agremiados del Comité 
de Turismo y Convenciones de Mexicali (cotuco). El 
propósito final de esta investigación, además, es conocer 
sus necesidades de capacitación para ofrecerles cursos 
que pudieran impactar en el uso adecuado de las tecno-
logías de la información y la comunicación (tic) rela-
cionadas con el marketing digital y con ello mejorar sus 
procesos de negocios, y, en consecuencia, la competi-
tividad de estas empresas y de la región. Entre los prin-
cipales hallazgos se pudo detectar que los empresarios 
sí utilizaron el marketing digital durante la contingencia, 
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se puede observar con los resultados de esta investigación que el 89.7 % 
de los empresarios utilizó las redes sociales y/o como estrategia de marke-
ting para darle continuidad a su actividad económica. 90.4 % indicó que 
el uso de las redes sociales ha mejorado la relación con los clientes, 94.2 
% indicó que las herramientas digitales fueron de gran apoyo al ofertar 
nuevos productos y servicios, y finalmente el 100 % mencionó que estas 
tecnologías permiten conocer las necesidades de sus clientes. Otro hallazgo 
significativo es que se puede observar que la edad no es una barrera para 
el uso del marketing digital y en general de las tecnologías, ya que el 100 % 
de los encuestados consideran que el marketing digital fue un factor que les 
permitió dar continuidad a su actividad económica durante la pandemia. 

Palabras clave: Marketing Digital, Pymes, Permanencia.

Introducción

La contingencia de la covid-19 y sus consecuencias no tienen precedentes 
en el mundo actual, su impacto obligó sobre todo a las pequeñas y medianas 
empresas a modificar sus estrategias de venta, horarios, reducir personal y 
hasta cambiar su actividad económica, todo para poder permanecer en 
el mercado. De acuerdo con inegi, de octubre de 2020 a julio de 2021, 
cerca de 1.6 millones de negocios cerraron por la emergencia sanitaria 
(fobes, 2021). Para lograr mantenerse, muchas empresas encontraron en las 
tic, tecnologías de la información y la comunicación, la forma de seguir 
generando ingresos apoyándose en las herramientas digitales. El marketing 
digital, sin duda alguna, constituyó una estrategia ideal para que muchas de 
las mipymes lograran sobrevivir durante la pandemia. El marketing digital no 
es algo nuevo, sin embargo, antes de la pandemia no todos los empresarios 
estaban dispuestos a usar estas herramientas digitales. Según Vázquez (2016), 
existían tres principales barreras por las que las pymes no incluían a las 
tecnologías en sus procesos de negocios: en primer lugar, consideraban que 
las tecnologías son complejas, su implementación es complicada y necesita 
largos procesos de capacitación; el segundo motivo, porque pensaban que 
son costosas y adquirirlas implicaba que pudiera afectar en la liquidez de 
su empresa; por último, la falta de información, tanta información en la 
red genera en los microempresarios más dudas que soluciones, creían que 
no existe información clara y precisa para este tipo de empresas y, por ello, 
evitaban su adopción. Castillo, en Moreno (2010), argumentaba que el 
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uso de la tecnología era fundamental para el crecimiento de las mipymes, 
puesto que disminuía un 30 % los costos de las empresas, mejora los tiempos 
de los procesos y aumenta la innovación (Moreno, 2010). Con la llegada 
de la covid-19, la percepción de muchos empresarios logró cambiar, los 
empresarios tuvieron que hacer uso forzoso de las tic y se dieron cuenta 
de que la mayoría de sus creencias eran sin fundamento. 

El presente trabajo de investigación tiene como propósito identificar 
la percepción del uso de las tic y en consecuencia del marketing digital 
durante la pandemia de covid-19 como estrategia para la permanencia 
en el mercado de sus empresas. Esta es una investigación exploratoria y 
descriptiva que pone en descubierto las ventajas que tiene el uso de estas 
tecnologías. Se aplicó una encuesta durante los meses de junio y julio del 
año 2022 a los agremiados de Comité de Turismo y Convenciones de 
Mexicali (cotuco). El propósito final de esta investigación, además, es 
conocer sus necesidades de capacitación para ofrecerles cursos que pudie-
ran impactar en el uso adecuado de las tic relacionadas con el marketing 
digital y, con ello, mejorar sus procesos de negocios, y en consecuencia la 
competitividad de estas empresas y de la región. 

Para llegar al concepto de marketing digital se presenta primeramente 
el concepto de marketing, del cual la mayoría de los autores coinciden en 
que el marketing son estrategias encaminadas a planificar, mover productos 
o servicios con el propósito de aumentar la demanda de estos, así como 
satisfacer las necesidades del consumidor y mejorar la percepción de la 
marca. McCarthy define el marketing como 

el resultado de la actividad de las empresas que dirige el flujo de bienes y servicios 
desde el productor hasta el consumidor o usuario, con la pretensión de satisfacer a 
los consumidores y permitir alcanzar los objetivos de las empresas (McCarthy, 1964). 

Por su parte, la Universidad de Ohio, en 1965, dice que el marketing es 

el proceso por el cual una sociedad anticipa, aplaza o satisface la estructura de la 
demanda de bienes y servicios económicos, mediante la concepción, la promoción, 
el intercambio y la distribución física de bienes y servicios (Marketing Staff of Ohio 
State, 1965). 

Kotler (1984) por su parte, sostiene que el marketing es un proceso social 
por el cual los individuos y las organizaciones obtienen lo que desean y 
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necesitan, mediante la creación y el intercambio de productos y servicios 
con otros.

¿Qué es marketing digital?

Con la evolución vertiginosa de las tecnologías de la información y la comu-
nicación, nace el marketing digital, el cual incorpora dos elementos: por un 
lado, el concepto de marketing (ya definido) y, por el otro, el de tecnología 
(Uribe B. & Sabogal, 2020). El marketing digital es definido por Hoyos-
Estrada como la combinación de las estrategias tradicionales con lo digital, a 
través de los medios digitales, el cual nos permite aplicar métodos de comer-
cialización (Hoyos-Estrada & Sastoque-Gómez, 2020). El marketing digital 
conecta a los vendedores con los consumidores por medio de canales para así 
lograr comercializar productos y servicios y generar relaciones por medio de 
Internet con sus clientes (Kotler & Armstrong, 2013). El marketing digital es 
la actividad y procesos para crear, intercambiar y entregar ofertas que llamen 
la atención de los clientes, consumidores, socios y la sociedad por medio 
del uso de los recursos de comunicación digitales (Cibrían Barredo, 2018). 
Definido como una mezcla de mercadotecnia que despliega estrategias y 
herramientas de comercialización por medio de canales de comunicación 
que utiliza medios digitales (Striedinger Meléndez, 2018). En otras palabras, 
el marketing digital tiene como propósito diseñar estrategias dirigidas a reali-
zar campañas digitales para promover productos o servicios con el propósito 
de aumentar su demanda, así como satisfacer las necesidades del consumidor 
y mejorar la percepción de la marca por medio de los diferentes canales de 
comunicación que ofrece Internet. 

Sabemos que el marketing digital es la adaptación de las características 
del marketing trasladadas al entorno digital. Y son muchos los beneficios 
que lo digital aporta al marketing tradicional, por ejemplo: marketing per-
sonalizado, gracias a las tic el marketing es casi a la medida de cada usuario. 
Se puede establecer una segmentación precisa, individual y personal. En 
el entorno digital el cliente vive una experiencia única que no podría 
lograrse sin las tecnologías. Por otro lado, es posible también establecer un 
marketing masivo, con poca inversión se puede llegar a muchísimas perso-
nas; esto, por supuesto, aprovechando todos los recursos de las tecnologías 
digitales, como por ejemplo las campañas virales. Además, es posible el 
marketing de doble sentido interactivo. Diseñando un buen enfoque y 
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una buena interacción entre los consumidores y las empresas, se logra el 
contacto con las personas que realmente consumen el producto o servicio 
que las empresas proveen y al mismo tiempo se genera información de 
los consumidores. Se crea una red que brinda información para realizar 
investigaciones, que permite reducir costos. También es posible el marke-
ting emocional, cuando el marketing es muy personal y se crea el diálogo 
entre el consumidor y el proveedor, se crea un vínculo entre el servicio, 
el producto y el consumidor (Colvée, 2013). Para Meskauskas (2016), el 
marketing emocional permite identificar y traducir los procesos y convertir 
la comunicación de marketing en un código que atrae a diferentes partes 
del cerebro y motiva la decisión de compra a favor de una marca de pro-
ducto o servicio (Barraján, Guerra, & Villalpando, 2017). En otras palabras, 
el marketing emocional es el uso de estrategias de venta y comunicación 
para crear una conexión emocional con los consumidores. Busca lograr un 
vínculo afectivo con mensajes que apelan a la humanidad y a los valores 
de las personas (Paez, 2021). 

También el marketing medible es más preciso y rápido gracias a las tec-
nologías. A diferencia de otros medios offline, se puede desarrollar encuestas 
de mercado, medir la satisfacción del cliente en tiempo real, e incluso testar 
las opiniones de los consumidores en las redes sociales (Colvée, 2013). 

Pequeñas y medianas empresas y la covid-19

En México, un pilar de la economía lo representan sin duda alguna las 
micro, pequeñas y medianas empresas; según Forbes, existen cerca de 4.2 
millones de mipymes, las cuales aportan alrededor del 52 % del producto 
interno bruto (pib) y son las responsables de otorgar el 70 % de los empleos 
formales. Sin duda, el apoyo a estos mercados es de gran importancia 
para el desarrollo de México. Hoy por hoy están viviendo momentos de 
cambios sustanciales en donde las tic se están convirtiendo en sus mejores 
aliados. Como consecuencia de la situación mundial, muchos negocios se 
han obligado a ser más flexibles en su operación, las soluciones de cola-
boración remota ahora son una necesidad más que una opción, y muchas 
empresas se han dado cuenta de los beneficios que les ha traído la adopción 
de las tecnologías. Algunas otras empresas han tenido que cambiar el giro 
de su empresa, y los negocios dedicados a ofrecer productos y servicios 
en línea se han percatado de los beneficios, ya que han incrementado sus 
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ventas; sector del cual se espera un crecimiento del 60 % a finales de 2020 
(Aguilar, 2020).

Los cuatro pilares de la Transformación Digital

De acuerdo con Aguilar, después de la covid-19 hay cuatro pilares que 
están acelerando la transformación digital para las pequeñas y medianas 
empresas, las tecnologías de la información (ti), el cambio de la fuerza 
laboral, la seguridad y las aplicaciones. Las ti promueven la diferenciación 
de productos y mejoran la capacidad de conocer y satisfacer las necesidades 
de los clientes. Por otra parte, las nuevas modalidades, como el home office, 
están cambiando la fuerza laboral. En otras palabras, el trabajo ya no se 
define por espacio y tiempo, sino por los resultados. Se estima que un 59 
% de mipymes están aumentando la inversión en soluciones de teletrabajo. 
La seguridad de los datos es una necesidad creciente; si la información de 
una empresa tiene valor y es necesaria para hacer funcionar el negocio, 
entonces es vulnerable a un ataque. Por ello, el 82.3 % de los encuestados 
identificaron a la protección de datos como prioridad de ti durante los 
próximos dos años. Finalmente, como cuarto pilar están las aplicaciones, 
a través de las cuales las empresas pueden acelerar la manera de innovar 
con el software para competir más efectivamente. Los beneficios de la 
digitalización pueden ser muy amplios para las empresas y los clientes. 
Permite a los colaboradores estar en contacto en todo momento, facilita y 
mejora la experiencia del servicio a los clientes con el apoyo de los datos 
y puede cambiar la forma como los clientes hablan con las organizaciones 
en línea. Además, los datos generados coadyuvan a realizar proyecciones 
de ganancias y rendimiento (Aguilar, 2020).

Estrategias de las empresas aplicadas  
durante la contingencia de la covid-19

Con la llegada de la covid-19 las empresas se vieron obligadas a adoptar las 
tecnologías para lograr permanecer en el mercado, durante los dos últimos 
años se han realizado diversas investigaciones para conocer las repercusio-
nes de la pandemia en las empresas. A escala nacional, el Instituto Nacional 
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de Estadística, Geografía e Informática (inegi) realizó tres investigaciones 
relacionadas con esta problemática, para ello aplicó encuestas con el pro-
pósito de conocer las estrategias utilizadas por las empresas; la primera 
encuesta aplicada de mayo a junio del año 2020 se realizó con el objetivo 
de generar indicadores cualitativos sobre las afectaciones de la contingencia 
originada por la covid-19 en las empresas del país (cabe mencionar que 
las empresas encuestadas fueron grandes, pequeñas y microempresas). Se 
presentan los reactivos relacionados de estas encuestas con el uso de las tic. 

Gráfica 1
Medidas sanitarias implementadas por las empresas inegi

Fuente: ecovid-ie 2020 inegi. https://www.inegi.org.mx/contenidos/programas/eco-
vidie/doc/presentacion_EcovidIE.pdf

Como se muestra en la gráfica, una de las estrategias utilizadas para mante-
nerse en el mercado fue la entrega de pedidos a domicilio (dichos pedidos 
se realizaron telefónicamente y por chats), en este rubro el 46.8 % de las 
empresas que hicieron uso de esta estrategia fueron las microempresas. 
Otra estrategia relacionada con las tic es el home office, donde el 29 % 
de las microempresas trabajaron a distancia y el 28.5 % de las pequeñas y 
medianas empresas también lo hicieron, cabe destacar que fueron las gran-
des empresas las que más adoptaron esta acción, con un 94 %. Respecto a 
las ventas por Internet, las pequeñas, medianas y microempresas destacan 
con 28.5 % y 29.8 %. Como se muestra en la gráfica, tanto el teletrabajo 



36 

Saldivar González, Jabalera Oviedo, Montaño Hernández y Gutiérrez Ocampo

(home office) como las ventas por Internet fueron estrategias utilizadas por 
las mipymes para permanecer en el mercado durante la primera mitad del 
año 2020. 

Para julio de 2020 el inegi publica los resultados de una segunda 
encuesta aplicada en abril de 2020, llamada Encuesta sobre el Impacto 
Económico Generado por covid-19 en las Empresas (ecovid-ie).

Gráfica 2
Adopción permanente de medidas operativas por tamaño

Fuente: ecovid-ie 2020 inegi. https://www.inegi.org.mx/contenidos/programas/ecovi-
die/doc/PRECOVIDIER2.pdf

En este estudio se puede observar que las ventas por Internet fueron 
adoptadas por el 46.1 % y el 49.1 % de las micro, pequeñas y medianas 
empresas encuestadas. 
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Gráfica 3
Medidas sanitarias y comunicación

Fuente: ecovid-ie 2020 inegi. .https://www.inegi.org.mx/contenidos/programas/eco-
vidie/doc/PRECOVIDIER2.pdf

Como se muestra en la gráfica 3, el uso de la comunicación virtual en las 
pequeñas empresas aumentó del 40.1 % al 53.9 %, y en las pymes del 53.9 
% al 58.3 % en los dos periodos encuestados. 
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Gráfica 4
Medidas sanitarias y comunicación virtual

Fuente: Ecovid-IE 2020 inegi. https://www.inegi.org.mx/contenidos/programas/eco-
vidie/doc/PRECOVIDIER2.pdf

No obstante, la estrategia del home office se redujo, en las pymes al 19 % y 
en las micro al 11.2 %. 

Para febrero de 2021, inegi publica su siguiente estudio. 
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Gráfica 5
Campañas de información y comunicación virtual

Fuente: ecovid-ie 2021 inegi. https://www.inegi.org.mx/contenidos/programas/ecovi-
die/doc/PRECOVIDIER3.pdf

En esta última etapa del estudio se puede observar que, si bien el uso de 
la comunicación virtual disminuye, lo hace apenas un poco en las pymes, 
del 77.5 % al 74.4 %, y en las microempresas del 53.9 % a un 49.4 %. Es 
decir, el uso de la comunicación por medio de herramientas digitales es 
una estrategia que, sin duda, fue aprovechada por este tipo de empresas 
durante la pandemia de covid-19.

Aspectos metodológicos

Este trabajo de investigación es exploratorio. Según Hernández Sampieri, 
“los estudios exploratorios se efectúan cuando el objetivo es examinar 
un tema o problema de investigación poco estudiado o que no ha sido 
abordado antes” (Hérnandez Sampieri, Collado, & Baptista Lucio, 2014). 
Si bien la covid-19 ha sido objeto de cientos de estudios a escala mundial, 
apenas se están estudiando sus repercusiones, esta investigación tiene como 
propósito conocer el impacto en el ámbito local de la covid-19 en las 
pequeñas empresas del comercio y servicio en el municipio de Mexicali, 
por lo cual es una investigación exploratoria. Es una investigación descrip-



40 

Saldivar González, Jabalera Oviedo, Montaño Hernández y Gutiérrez Ocampo

tiva puesto que se describirán las estrategias utilizadas por los microempre-
sarios; de acuerdo con Hurtado (2002), la investigación descriptiva tiene 
como propósito describir características del evento estudiado y es un tipo 
de investigación asociada al diagnóstico. Los objetivos de esta investiga-
ción son Describir el perfil de los empresarios y sus empresas, Identificar 
las estrategias generales durante la pandemia, y Enunciar las estrategias de 
marketing digital utilizadas. Además, se cuestionó acerca de las necesidades 
de capacitación de los empresarios, con el propósito final de vincular a 
la educación continua con estos microempresarios, y así contribuir con 
su desarrollo económico. Se presenta en la tabla 1 la descripción de cada 
uno de los indicadores.

Tabla 1
Objetivos & Reactivos

Objetivos Reactivos Descripción

Perfil del 
empresario y 
su empresa

1, 2, 3, 4, 5, 6 Edad, género, estudios, antigüedad de 
la empresa empleados y giro .

Estrategias 
generales

8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 
15, 16, 17

Reducción del personal, cierre 
temporal, reducción de la jornada, 
reducción de salarios, home office, 
servicio a domicilio, ventas por Internet, 
descuentos y rebajas, oferta de nuevos 
bienes o servicios, préstamos

Estrategias 
de marketing 
digital

19, 20, 21, 22, 23, 24, 
25

Percepción de los clientes en calidad 
y precio, tiempo de entrega, servicio, 
tiempo de entrega, relación con el 
cliente, compras frecuentes, redes 
sociales, necesidades del cliente, 
comercio electrónico .

Fuente: Elaboración propia.

Sujetos de estudio

Micro y pequeños empresarios de la ciudad de Mexicali cuyo giro es de 
servicio y comercio de la ciudad de Mexicali que se encuentran agremia-
dos al Comité de Turismo y Convenciones de Mexicali.
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Instrumento de medición

Se aplicaron 58 encuestas a los agremiados del Comité de Turismo y 
Convenciones de Mexicali (cotuco), de un total de 60. La encuesta se 
aplicó durante los meses de junio y julio del año 2022, de forma digital, y 
los datos se procesaron en el programa spss ver. 22 para realizar las pruebas 
de confiabilidad del instrumento. 

Validación del instrumento

De los 17 ítems analizados se eliminaron cinco: Cierre Temporal, Reduc-
ción de Jornada, Reducción de Salarios, Home Office y necesidades de 
los clientes, siendo doce reactivos los que se obtuvieron para alcanzar un 
Alpha de Cronbach de .801 que se considera aceptable. 

Tabla 2
Alpha de Cronbach

Estadísticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos

 .801 12

Fuente: Elaboración propia.

Se pudo determinar con este análisis que los ítems eliminados fueron 
aquellos en los que no había mucha consistencia, puesto que muchas de 
estas empresas hicieron poco uso de estas estrategias. 

Resultados

Respecto al perfil de los egresados se encontró que el 60.3 % tiene más 
de 50 años, 20.7 % de 41 a 50 años, el 12.1 % de 31 a 40, y menores de 
30 solo el 6.9 %. El género de los encuestados, masculino en su mayoría 
(75.9 %), y femenino solo 24.1 %. En cuanto a su formación, se puede 
ver que la mayoría tienen una licenciatura terminada (51.7 %), y 31 % un 
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posgrado terminado. El 62.1 % de los empresarios encuestados afirmaron 
tener más de diez años con su negocio, 13.8 % de ocho a diez años, y 
menos de diez años el 14.2 %. Sus empresas tienen de 0 a 50 empleados, el 
82.8 %. La mayoría de las empresas son del giro de servicios, con un 60.3 
%; comercio, solo 32.8 %; y 6.9 %, industrial. Las empresas están dedica-
das a la venta de comida, renta de quipo, construcción, venta de seguros, 
cafeterías, inmobiliarias, renta de oficinas ejecutivas, asesoría legal, asesoría 
estratégica y servicios, y venta de equipo de cómputo. 

En lo referente a las estrategias de permanencia ante la covid-19, un 
67.2 % afirmó tener que haber reducido su personal, pero el 68.9 % indicó 
que no tuvo que cerrar sus actividades en ningún momento. Respecto 
a la reducción de la jornada, el 58.6 % optó por utilizar esta estrategia. 
Reducción de salarios fue utilizada como estrategia de permanencia por 
solo el 24.2 %, es decir 75.9 % no tuvo que recurrir a esta estrategia de 
permanencia. Home office fue utilizado por el 54.5 % de las empresas. La 
entrega a domicilio fue adoptada durante la pandemia por el 77.6 % de 
los empresarios, así como las ventas por Internet por el 86.2 %, el 56 % 
realizó descuentos y rebajas en sus servicios, el 84 % optó por ofertar nue-
vos servicios y productos, el 56.9 % obtuvo un préstamo para continuar 
con sus actividades y el 89.7 % utilizó las redes sociales y/o herramientas 
digitales para darle continuidad a su actividad económica. 

Respecto al uso del marketing digital, el 61.5 % utilizó las herramientas 
digitales para conocer la percepción de los clientes respecto a la calidad 
y el precio. El 67.3 % las utiliza para medir el servicio prestado, el 61.4 % 
para medir los tiempos de entrega, el 90.4 % indicó que el uso de las redes 
sociales ha mejorado la relación con los clientes, el 57.7 % indicó que las 
herramientas digitales tales como las redes sociales les permitieron cono-
cer la intención de compras futuras de sus clientes, el 94.2 % indicó que 
las herramientas digitales son de gran apoyo al ofertar nuevos productos 
y servicios y, finalmente, el 100 % indicó que estas tecnologías permiten 
conocer las necesidades de sus clientes. Las herramientas más usadas son 
las redes sociales con el 86.5 %, seguido van los chats (76.9 %), el correo 
electrónico (50 %), plataformas como Uber y Didi, así como páginas web 
(28.8 %), y el teléfono solo el 1.9 %.

Las problemáticas más frecuentes con las que se enfrentaron fueron: 
reducción de ventas, la falta de personal y ausentismo, escasez de insumos, 
incertidumbre, cierre de empresas (proveedores) y restricciones guberna-
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mentales. Donde las principales fueron la reducción de sus ventas y falta 
de personal. 

Cabe mencionar que el 100 % de los encuestados consideran que 
las herramientas digitales les ayudan a mantenerse en el mercado y estar 
posicionados. Y un 88.5 % está interesado en la capacitación en el uso de 
herramientas digitales para aplicarlas al marketing digital. 

También se realizó una pregunta abierta para conocer las proble-
máticas a las que se enfrentaron los microempresarios. Los encuestados 
expresaron que la primera situación a en resolver fueron las ventas bajas, 
con el inicio de la pandemia el primer problema fue la disminución de 
las ventas, los clientes no podían acudir y muchos de ellos no tenían el 
contacto telefónico, algunos hicieron desde anuncios digitales hasta lonas 
para poder dar a conocer su teléfono y así aumentar sus ventas. La escasez 
de insumos fue otra problemática, debido al cierre de muchas empresas, 
los insumos fueron difíciles de encontrar, tuvieron que localizar nuevos 
proveedores o cambiar algunos de los insumos para poder continuar. Una 
de las problemáticas que tuvo mayor repercusión es la escasez de perso-
nal, el personal existente se rehusaba a regresar por miedo al contagio, y 
contratar a personal nuevo resultó todo un desafío, pues la mayoría creía 
que se contagiaría. La falta de liquidez fue el resultado de la reducción 
de las ventas y falta de personal que limitaba la actividad laboral. Y la falta 
de apoyo y exigencias por parte de las autoridades respecto a las medidas 
sanitarias, fueron ciertamente situaciones que hicieron más difícil la con-
tinuidad, sobre todo para aquellas empresas cuyas ventas eran directas y 
los protocolos de seguridad muy estrictos. 

Conclusiones

En relación a las estrategias generales más utilizadas por los empresarios, 
fueron la entrega a domicilio por el 77.6 % de los empresarios, 86.2 % las 
ventas por Internet, 84 % optó por ofertar nuevos servicios y productos, 
y el 89.7 % hizo uso de las redes sociales y/o herramientas digitales para 
darle continuidad a su actividad económica. En lo referente al marketing 
digital se puede observar con los resultados de esta investigación que el 
89.7 % de los empresarios utilizó las redes sociales y/o como estrategia 
de marketing para darle continuidad a su actividad económica. El 90.4 % 
indicó que el uso de las redes sociales ha mejorado la relación con los 
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clientes, el 94.2 % indicó que las herramientas digitales son de gran apoyo 
al ofertar nuevos productos y servicios y, finalmente, el 100 % mencionó 
que estas tecnologías permiten conocer las necesidades de sus clientes. 
También, el 100 % de los encuestados consideran que las herramientas 
digitales les ayudan a mantenerse en el mercado y estar posicionados. Y 
un 88.5 % está interesado en la capacitación en marketing digital. Al igual 
que la investigación realizada por Martínez Hernández en el municipio 
de Tancanhits S. L. P. en el año 2021, donde uno de sus principales hallaz-
gos fue que la mayor parte de los encuestados son personas mayores de 
40 años, lo que de alguna forma está relacionado con el poco manejo y 
conocimiento de estrategias de marketing digital, incluso también con la 
situación de no incorporar nuevas estrategias de comercialización o venta, 
pues dada su experiencia la empresa la han manejado de una forma tradi-
cional, sin embargo, también se encontró que los empresarios le hicieron 
frente a este reto y se dieron a la tarea de diseñar más estrategias, para 
utilizar el WhatsApp, hacer uso de Facebook, entendiendo cuáles son los 
beneficios y alcances. Incluso gracias a estas herramientas los empresarios 
también manifestaron que empezaron a implementar las ventas a domicilio 
(Martínez-Herandez, Bautista, & Iván, 2021). Del mismo modo, se puede 
observar en esta investigación que la edad no es una barrera para el uso del 
marketing digital, puesto que el 60.3 % de los empresarios tienen más de 50 
años y el 20.7 % están entre los 41 y 50 años de edad. No obstante, cabe 
mencionar que el 82 % cuenta con una licenciatura (51.7 %) y posgrado 
(31 %), lo cual es un factor a favor, ya que el 100 % indicó que el marketing 
fue una herramienta de gran utilidad durante la pandemia.

Sin duda, la pandemia de covid-19 actuó como un factor de cambio 
en toda la población y los microempresarios no fueron la excepción, 
tuvieron que adoptar las tecnologías en busca de nuevas formas de com-
prar o vender, algunos se adaptaron fácilmente. De acuerdo con el estu-
dio realizado con Microsoft (2021), el 77 % de las empresas continuarán 
con la implementación de nuevas tecnologías tras la pandemia, también 
afirma que ocho de cada diez pymes mexicanas realizaron un cambio en 
su negocio ante el impacto de la crisis sanitaria y que, dentro de estos 
cambios, la adopción de tecnología ha tenido un rol central (Microsoft, 
2021). Rodríguez argumenta que 

el marketing digital hoy en día es sin duda alguna una herramienta eficaz y un facilita-
dor de procesos para el comercio, utilizando diversas técnicas se pueden crear modelos 
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de negocios y estrategias orientadas a detectar oportunidades en los mercados y que 
las Redes Sociales como Facebook, Twitter, LinkedIn, Instagram son una nueva forma 
de llegar al cliente, muchas personas consideran que estos son los únicos medios para 
dar a conocer sus productos o servicios. Sin embargo, es necesario contar además con 
un Sitio Web y el apoyo de email Marketing (Rodríguez, 2014). 

Sin duda, el impulso obligado que la covid-19 dio al uso de las tecno-
logías es algo bueno, considerando todo lo malo que trajo consigo la 
pandemia, ahora es necesario apostar a la capacitación en el marketing 
digital y en general en las tecnologías, toda vez que han sido probadas 
con éxito durante este tiempo. El interés de los empresarios es de notar, 
ya que al menos el 88.5 % de los encuestados está dispuesto a capacitarse 
para conocer y obtener el mayor provecho de estas herramientas digita-
les. Es importante que los organismos gubernamentales diseñen cursos 
de capacitación adecuados para estas empresas, así como las instituciones 
educativas, para coadyuvar en su transición digital, reducir la brecha digital 
con ello, y proporcionar más herramientas para que este tipo de empresas 
permanezcan en el mercado generando empleos y apoyando la economía 
regional y nacional. 
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Resumen

Este trabajo de investigación tiene como objetivo 
determinar los factores internos que impactan en la 
permanencia de las microempresas comerciales en 
Mexicali, B. C. La investigación es de tipo cuantitativo, 
descriptivo, no experimental, transversal y correlacio-
nal. Se utilizó como instrumento de medición un cues-
tionario que fue sometido a pruebas estadísticas a través 
del Alfa de Cronbach para determinar su confiabilidad. 
El cuestionario se aplicó a una muestra aleatoria de 
426 microempresas comerciales. Los resultados indi-
can que los factores internos más representativos son: 
educación financiera, gestión financiera, acceso a finan-
ciamiento, gestión de los recursos humanos, gestión de 
la mercadotecnia, gestión de las tecnologías, estructura 
interna definida y formalización, determinando que el 
factor interno que tiene una relación significancia en 
la permanencia de las microempresas comerciales es la 
gestión financiera. 
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Palabras clave: Permanencia, factores internos, microempresas comer-
ciales.

Introducción

En la actualidad las empresas deben estar constantemente monitoreando 
el desarrollo de sus áreas, así como de los factores internos y externos que 
intervienen y afectan su operación, de tal forma que puedan establecer 
estrategias de manera oportuna para garantizar su permanencia. Principal-
mente las empresas de menor tamaño que cuentan con recursos limitados 
y estructuras financieras frágiles, como lo son las microempresas, deben 
establecer planes de acción que les permitan desarrollar alguna ventaja 
competitiva y con ello mantenerse en operación. Estas estrategias se deben 
enfocar en que las empresas puedan diferenciarse de sus competidores y 
desarrollar ventajas competitivas que aseguren su permanencia en el mer-
cado y sean más rentables. De igual forma, los cambios que se presentan 
en torno a las empresas ocurren cada vez con mayor rapidez, así como 
el surgimiento de nuevos competidores, ante este escenario, las empresas 
deben constantemente estar diseñando estrategias que les permitan ade-
lantarse a sus competidores. Esta actividad se vuelve más importante en las 
empresas de menor tamaño, que son más vulnerables a los cambios que se 
presentan en el mercado (Carrillo, Bravo y Moreno, 2018).

Las microempresas tienen un lugar preponderante en la economía 
de México al representar un 97.05 % del total de empresas en México 
(Encuesta Nacional sobre Competitividad de las Micro, Pequeñas y 
Medianas Empresas, enaproce, 2018) y concentran al 47.61 % de los 
empleos formales en el país (Secretaría de Economía, 2019). Las empresas 
del sector comercio constituyen el 45.70 % y emplean al 27.16 % del 
personal ocupado. Además, las microempresas comerciales representan el 
44.84 % del total de empresas en el país y brindan empleo al 14.64 % del 
personal ocupado total (inegi, 2019).

En el Estado de Baja California se encuentran registradas 126,624 
empresas, representando las microempresas el 88.37 %, 9.37 % son de 
tamaño pequeño, 1.76 % son medianas y el resto son grandes, por tanto, 
el 99.51 % corresponden a mipymes. Este estrato empresarial necesita 
especial atención e impulso a través de políticas y programas de apoyo, 
debido a que es importante promover su desarrollo y crecimiento, como 
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opción para contribuir el desarrollo económico de la región, brindándoles 
condiciones óptimas para que se fortalezcan y desarrollen como fuentes 
rentables y generadoras de empleos (inegi, 2019).

La mayoría de las microempresas no cuentan con las bases ni con 
la información a las que empresas de mayor tamaño sí tienen acceso y 
esto incluye aspectos relacionados con las finanzas, la gestión de recursos 
humanos, de tecnologías y de mercadotecnia, entre otras. Por tanto, los 
microempresarios deben estar conscientes del impacto de los factores de 
mayor importancia para lograr mantener en operación a la empresa, en 
virtud de que estos factores influyen en la alta mortandad de las empresas 
de menor tamaño. Por ello, el objetivo de esta investigación es determi-
nar los factores internos que lograrían que una microempresa tuviera un 
mejor desempeño, de tal manera que lograra perdurar dentro del ambiente 
empresarial.

Revisión literaria

Generalidades de las microempresas

La ley para el desarrollo de la competitividad de la micro, pequeña y 
mediana empresa (2019) define a la microempresa como una empresa 
de cualquier sector que cuente con menos de diez trabajadores. Valdés 
y Sánchez (2012) establecen que el surgimiento de las microempresas 
está directamente asociado a condiciones macroeconómicas adversas y 
que tiene más que ver con el autoempleo de subsistencia que con el 
emprendimiento. En este sentido, dentro de las razones que se citan para 
emprender un nuevo negocio en México, la más importante es obtener 
mejores ingresos dada la precariedad de la situación económica y la baja 
remuneración en los empleos (enaproce, 2018). 

Las microempresas, a diferencia de otras empresas de mayor tamaño, 
se constituyen en su mayoría con recursos propios, de familiares o ami-
gos, y por razones que tienen que ver más con la subsistencia que con el 
emprendimiento. Esto, derivado principalmente de las escasas oportuni-
dades laborales por factores como la falta de preparación especializada, y 
se fracasa en la nueva empresa justamente por dicha falta de preparación 
(Valdés y Sánchez, 2012; Osorio et al., 2018). Por su parte, Santana (2017), 
señala que el tamaño y las características propias de las microempresas las 
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hace proclives a concluir sus operaciones de forma prematura al enfren-
tarse a las dificultades de los sectores bien establecidos y de alta compe-
tencia, además de señalar que la mortalidad de este tipo de empresas está 
relacionada con errores en la gestión, lo que provoca que no cuenten con 
estrategias que les permitan ser competitivas.

Factores internos que afectan la permanencia  
de las microempresas

En esta investigación se analizan los factores internos más representativos 
que de una manera u otra afectan la operación de las empresas, siendo 
estos: planeación estratégica, educación financiera del microempresario, 
gestión financiera, financiamiento, gestión del recurso humano, satisfacción 
del cliente, gestión de la mercadotecnia y gestión de las tecnologías de la 
información y comunicación. 

Las estrategias de negocio se concentran en la figura del microempre-
sario (Vargas y López, 2018), el cual toma la mayor parte de las decisiones 
de manera empírica, sobre bases no sustentadas en literatura de negocios 
efectivamente probada, es decir, no siguen un modelo de gestión empre-
sarial definido (González, Mungaray y Osorio, 2018). Morales-Gualdrón 
y Pineda (2015) refieren que la permanencia en el mercado de este tipo 
de empresas se debe más a la experiencia que ha ido adquiriendo el 
microempresario a través de los años, a su constancia en la implementa-
ción de prácticas y estrategias de tipo administrativo que ha heredado de 
sus familiares, que a un estilo formal de administración. De igual manera, 
existen factores internos y externos que afectan la permanencia de las 
microempresas. Sin embargo, esta investigación solo se centra en el estudio 
de los factores internos, en virtud de que estos sí pueden ser administrados, 
controlados y monitoreados por la administración de las empresas, y en 
establecer estrategias encaminadas a que estos influyan de manera positiva 
en su operación y permanencia.
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Planeación estratégica 

La planeación estratégica permite un desarrollo óptimo de las empresas, 
al armonizar las acciones de sus distintas áreas mediante políticas que 
brindan claridad a todos sus integrantes sobre los objetivos y metas que 
deben alcanzar, así como los métodos establecidos para ello (Pérez, 2014). 
De igual forma, la planeación estratégica contribuye a la generación y 
establecimiento de estrategias que permiten la creación y desarrollo de 
nuevos productos y servicios, así como de su posicionamiento en el mer-
cado, a través de la generación de valor, generando una ventaja competitiva 
y diferenciadora ante sus competidores (López y Garza, 2020). Además, 
estos autores afirman que existe una relación positiva y significativa entre 
la planeación estratégica y la creación de valor en el grado de emprendi-
miento de las microempresas. Sin embargo, en un estudio realizado por 
Carrillo et al. (2017) sobre la planeación estratégica como factor clave en 
la permanencia de las micro, pequeñas y medianas empresas en Mexicali, 
Baja California, se observó que la mayor parte de las empresas no aplicaban 
herramientas de planeación estratégica y existía una falta de formalización 
de esta, así como una carencia de manuales de organización, elementos 
que impactaron en el desarrollo de su operación y permanencia. Es decir, 
no contaban con una estructura interna definida y formalizada.

Educación financiera

El 83 % de los microempresarios no cuenta con una educación superior; 
y aunque la educación universitaria no garantiza una adecuada educación 
financiera, sí se presupone la existencia de una relación (Pérez, Torralba, 
Cruz y Martínez, 2016; Moreno-García, García-Santillán y Gutiérrez-
Delgado, 2017). Asimismo, la falta de cultura financiera y el bajo nivel de 
educación general de los sujetos a microcréditos puede resultar contrapro-
ducente, pues muchos de ellos no se percatan de la tasa de interés alta que 
en dado momento llegan a pagar (Cervantes, Montoya, y Ponce, 2017).
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Gestión financiera

El desempeño financiero es un indicador utilizado para medir el éxito 
que tiene una organización en cuanto a su rentabilidad y es evaluado por 
la administración de la empresa con el propósito de establecer y poner 
en marcha las estrategias necesarias para obtener los resultados esperados, 
considerando principalmente sus ventas, clientes, proveedores y empleados. 
Sin embargo, un número importante de entidades cierran operaciones, al 
no obtener los resultados financieros esperados, siendo uno de los facto-
res más importantes la falta de supervisión (Argüelles, García, Fajardo y 
Medina, 2013). Por lo cual, la gestión financiera de una microempresa es 
especialmente importante. En este sentido, Santana (2017) refiere que de 
los tres factores principales para la supervivencia de una microempresa, dos 
se asocian al ámbito financiero: su rentabilidad sobre activos y su manejo 
del endeudamiento financiero.

Los problemas financieros por insuficiencia de activos circulantes 
necesarios para la operación de la empresa, o por una baja cartera de clien-
tes, son resultado de una ausencia de planeación y de establecer estrategias 
tanto de producción como de ventas y de cobranza, entre otras (Zazueta, 
Ledezma, Rodríguez y Valenzuela, 2014). 

Financiamiento

Ante la cantidad limitada de los recursos que poseen las microempresas, 
el financiamiento se vuelve cada vez un factor más importante para su 
permanencia. El financiamiento es el medio por el cual una empresa o 
persona se allega de recursos económicos para un proyecto determinado 
en el cual puede obtener bienes y liquidar pasivos (Tavera y Méndez, 
2011). El desconocimiento sobre las fuentes y tipos de financiamiento 
existentes ocasiona que el microempresario se decante por fuentes de 
financiamiento dentro de su alcance, entre ellos créditos derivados de 
particulares entre los que destacan sus familiares o el ciclo financiero de 
la misma (Pérez et al., 2016).



55

Capítulo 3. Factores internos que impactan en la permanencia de las 
microempresas comerciales en Mexicali, Baja California

Gestión del recurso humano

La gestión del recurso humano es un proceso dirigido al desarrollo orga-
nizacional, con el propósito de establecer una relación de colaboración 
entre los directivos y el personal, a través de la orientación de las políticas 
de la empresa hacia el compromiso del recurso humano con los objetivos 
y metas organizacionales. Además, esta gestión contribuye, por medio de 
la capacitación, al mejoramiento del desempeño y a la disminución de las 
debilidades del personal (Rivero y Davos, 2017). 

Es importante que dentro de la gestión de recursos humanos se lleven 
a cabo acuerdos que permitan amortiguar el efecto entre la intensificación 
del trabajo para alcanzar las metas de productividad y la satisfacción de 
los trabajadores, así como de la satisfacción del personal en el desempeño 
de la empresa. En este sentido, Ab Wahab y Tatoglu (2020) manifiestan 
que las condiciones laborales flexibles tienen un impacto en moderar la 
relación entre alcanzar las demandas de productividad y la satisfacción de 
los trabajadores y el desempeño de la empresa.

Satisfacción del cliente

La satisfacción del cliente es factor importante en el desempeño de las 
empresas y un diferenciador elemental de las estrategias comerciales. Por 
lo tanto, a mayor satisfacción del cliente, mayor es el rendimiento de la 
empresa y la vinculación con el cliente. González y Manfredi (2016) 
señalan que existen varios factores determinantes para que las empresas 
de menor tamaño puedan diferenciarse y lograr desarrollar una ventaja 
competitiva, siendo uno de estos factores el servicio al cliente. En este 
sentido, Panuwatwanich y Nguyen (2017) refieren que, para ofrecer un 
producto o servicio de calidad, es fundamental entender las necesidades y 
expectativas de los clientes, convirtiéndose en un factor clave para obtener 
mayores rendimientos en la empresa. 
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Gestión de las tecnologías de la información y 
comunicación 

Para la supervivencia y el crecimiento de muchas empresas, el uso crea-
tivo de tecnología de la información y los sistemas de información son 
esenciales. Díaz-Chao et al. (2015) señalan que la inversión y el uso de las 
tecnologías de la información y comunicación mejoran la productividad, 
cuando la empresa y el personal obtienen los conocimientos tecnológicos 
y educativos necesarios, así como las competencias de formación y organi-
zación, empresariales, laborales y culturales. En este sentido, Aydiner et al. 
(2019) refieren que los recursos de tecnologías de información y las capa-
cidades de sistemas de información brindan a las empresas acceso a infor-
mación precisa y completa para identificar sus problemas y aprovechar las 
oportunidades del mercado. Las empresas que invierten continuamente en 
tecnología se mantienen activas en un ambiente fluctuante y competitivo 

Gestión de la mercadotecnia 

Las empresas requieren de capacidades dinámicas para lograr su sostenibi-
lidad y crecimiento, así como mecanismos para identificar segmentos de 
mercado, los cambios en las necesidades del consumidor e innovación con 
el cliente, sin importar el giro o tamaño de sus operaciones. Sin embargo, 
las micro, pequeñas y medianas empresas (mipymes), por sus características 
y procesos de operación, así como los recursos limitados con que cuen-
tan, presentan mayores dificultades para afrontar estos desafíos. Por tanto, 
las estrategias que deben de establecer son considerando las limitaciones 
que presentan, con el fin de que puedan desarrollarse y permanecer en el 
mercado (Morales, Ortiz, Duque y Plata, 2016).

Como puede observarse, todos los factores anteriormente señala-
dos son de carácter interno a la empresa y cada uno de ellos afecta de 
una manera u otra la operación y permanencia de esta. De igual forma, 
Aydiner et al. (2019) refieren que las empresas poseen recursos para crear 
una ventaja competitiva y lograr un rendimiento superior, existiendo un 
vínculo entre las características y/o factores internos de una empresa y su 
desempeño, donde una empresa que deje fuera a cualquiera de ellos puede 
terminar con la imposibilidad de alcanzar las ganancias de rendimiento 
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esperadas e incluso su permanencia en el mercado, por lo cual, la hipótesis 
de esta investigación es:

H1: Los factores internos afectan la permanencia de las microempresas 
comerciales. 

Para medir la permanencia de las microempresas, se consideraron 
como factores: la rentabilidad de la empresa (Santana, 2017; Carrillo, 2014, 
Mor, Madan, Archer y Ashta, 2020), su eficiencia (López y Vargas, 2018; 
Santana, 2017) y su capacidad de adaptación (Teece, Pisano y Shuen, 1997).

Metodología

Esta investigación es cuantitativa, descriptiva, no experimental, con un 
diseño de tipo transeccional o transversal, correlacional. El instrumento de 
medición utilizado fue un cuestionario donde se evaluaron los factores que 
influyen en la permanencia de las microempresas comerciales en Mexicali, 
Baja California. Los factores analizados fueron internos y externos a la 
empresa. Cabe señalar que en este trabajo solo se presentan los resultados 
de los aspectos relacionados con los factores internos y su impacto en 
la permanencia. La muestra fue de 426 microempresas, ubicadas en el 
municipio de Mexicali. La fiabilidad del instrumento se obtuvo a través 
del coeficiente de Alpha de Cronbach, siendo este de 0.957, por tanto, los 
ítems empleados para medir los factores establecidos son óptimos.

Resultados

Dentro de los principales resultados descriptivos de la aplicación del ins-
trumento a 426 microempresas, para obtener información sobre los fac-
tores internos que afectan su permanencia, se encontró que respecto a la 
actividad comercial que desarrollan son muy diversas, predominando las 
comercializadoras de productos muy específicos (como botanas, acceso-
rios, videojuegos, ropa y calzado) con un 50.7 %, los abarrotes con un 28.9 
% y las papelerías con un 7.5 %.

Respecto a la antigüedad de las microempresas estudiadas, tratando de 
identificar rasgos distintivos entre ellas de acuerdo a su grado de perma-
nencia en el mercado, se encontró que alrededor del 31 % de ellas tienen 
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menos de cinco años en el mercado, un 35 % se encuentra entre cinco y 
diez años de antigüedad y alrededor del 34 % ha sobrevivido en el mer-
cado más de diez años, algo que contradice la teoría en que se establece 
que una mayoría de las microempresas no sobreviven más de cinco años 
(inegi, 2019).

En relación a la composición de la microempresa en términos del 
número de trabajadores, la generalidad que se vive en Mexicali es que 
alrededor del 80 % de las microempresas tienen cinco empleados o menos, 
lo que puede deberse a que por sus niveles de actividad y facturación no 
se requiere de un gran número de personal, como ocurre en empresas de 
otro tamaño. Lo que implica que este tipo de empresas presentan costos 
fijos más bajos y han logrado mantener sus operaciones con una nómina 
reducida.

En cuando a la edad del microempresario, un dato asociado al nivel 
de preparación y oportunidades, e incluso de motivos para emprender, 
se observa que alrededor de un 36 % es menor de 40 años, mientras que 
el 64 % tiene más de 40 años. También, de manera notable, se encontró 
que los microempresarios menores de 30 años constituyen menos del 19 
% del total, lo que sugiere la necesidad de fomentar el emprendimiento 
microempresarial en personas jóvenes.

En relación a los resultados estadísticos, se tiene que para realizar el 
análisis factorial exploratorio y confirmatorio se trabajó bajo la premisa 
de estudiar exclusivamente los factores internos, así como de cotejar los 
resultados obtenidos en el modelo de medida y modelo estructural con el 
software amos. En la figura 1 se muestra el modelo teórico de los factores 
internos y su relación con la permanencia. De igual forma, en la tabla 1 
se muestran los resultados del análisis factorial exploratorio para factores 
internos, en tanto, la tabla 2 presenta los resultados del análisis factorial 
confirmatorio y validez convergente para factores internos. Adicional-
mente, en la tabla 3 se muestran los datos sobre la validez discriminante.
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Figura 1
Modelo teórico

Tabla 1
Análisis factorial exploratorio para factores internos

Agrupación 
inicial n

v
o

i

n
v

o
c

l

Constructo 
latente

Alfa de 
Cronbach

Total 
*

% de 
varianza*

Varianza 
acumulada*

Permanencia 8 7 Permanencia 0 .913 7 .513 26 .716 26 .716

Satisfacción 
del cliente 7 7 Satisfacción 

del cliente 0 .931 8 .613 9 .672 36 .387

Tecnologías de 
la información 10 9 Tecnologías de 

la información 0 .915 10 .539 7 .672 44 .059

Formalización 7 7 Formalización 0 .913 7 .493 4 .060 48 .120

Recursos 
humanos 8 7 Recursos 

humanos 0 .890 9 .669 4 .021 52 .141

Gestión 
financiera 10 6 Gestión 

financiera 0 .886 9 .578 3 .496 55 .637

Acceso a 
financiamiento 11 5

Capacidad 
para 
financiamiento

0 .883 9 .676 2 .446 58 .083
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Agrupación 
inicial n

v
o

i

n
v

o
c

l

Constructo 
latente

Alfa de 
Cronbach

Total 
*

% de 
varianza*

Varianza 
acumulada*

Educación 
financiera 10

4
Educación 
financiera 
básica

0 .842 6 .500 2 .046 60 .129

3
Educación 
financiera 
macro

0 .853 6 .374 1 .625 61 .754

Generales 7 3 Efecto push 0 .796 3 .063 1 .250 63 .004

Notas: nvoi = número de variables observables de la agrupación inicial. nvocl = número 
de variables observables agrupadas en el constructo latente. * = Sumas de rotación 
de cargas al cuadrado. Método de extracción: Máxima verosimilitud. Método de 
rotación: Promax con normalización Kaiser. La rotación convergió en seis itera-
ciones. Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuación de muestreo = 0.923 (excelente). 
Prueba de esfericidad de Bartlett: χ^2 [242gl] = 423.706) con Probabilidad = 0.000. 
Fuente: Elaboración propia con datos de 426 observaciones.

Como puede apreciarse, un 63.004 % de la varianza total puede explicarse si se utilizan 
los componentes señalados, lo cual constituye un porcentaje aceptable dentro de las 
ciencias sociales. Por tanto, se procedió a realizar un análisis de componentes para 
verificar que el análisis factorial comprobara o desmintiera la teoría establecida en la 
construcción del instrumento de medición seleccionado.

Tabla 2
Análisis factorial confirmatorio y validez convergente  

para factores internos

Constructo 
latente Clave cfne ee

Cociente 
crítico Prob. ce ifc vpe

Educación 
financiera básica

EF04 0 .545 0 .048 11 .326 *** 0 .564

0 .836 0 .571
EF05 0 .706 0 .051 13 .848 *** 0 .62
EF06 0 .952 0 .042 22 .743 *** 0 .851
EF07 1    0 .925

Educación 
financiera macro

EF10 0 .88 0 .05 17 .589 *** 0 .795
0 .857 0 .666EF09 1 0 .864

EF08 0 .844 0 .045 18 .828 *** 0 .787

Capacidad para 
financiamiento

AF05 0 .976 0 .054 18 .026 *** 0 .829

0 .879 0 .593
AF04 0 .782 0 .055 14 .164 *** 0 .711
AF03 0 .754 0 .052 14 .413 *** 0 .716
AF02 1 0 .809
AF01 0 .931 0 .045 20 .695 *** 0 .778
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Constructo 
latente Clave cfne ee

Cociente 
crítico Prob. ce ifc vpe

Gestión 
financiera

GF07 0 .899 0 .063 14 .297 *** 0 .702

0 .879 0 .550

GF06 0 .677 0 .055 12 .364 *** 0 .615
GF04 0 .954 0 .056 17 .124 *** 0 .806
GF03 1 0 .79
GF02 0 .997 0 .06 16 .692 *** 0 .775
GF01 0 .922 0 .058 15 .771 *** 0 .745

Recursos 
humanos

RH02 0 .896 0 .05 18 .07 *** 0 .79

0 .878 0 .512

RH03 0 .894 0 .043 20 .743 *** 0 .798
RH04 1 0 .852
RH05 0 .554 0 .047 11 .738 *** 0 .563
RH06 0 .796 0 .052 15 .184 *** 0 .686
RH07 0 .763 0 .051 15 .064 *** 0 .676
RH08 0 .64 0 .053 12 .022 *** 0 .592

Satisfacción del 
cliente

MK01 1    0 .832

0 .921 0 .626

MK02 0 .936 0 .051 18 .325 *** 0 .826
MK03 0 .943 0 .04 23 .574 *** 0 .842
MK04 0 .855 0 .054 15 .774 *** 0 .768
MK05 0 .824 0 .061 13 .439 *** 0 .723
MK06 0 .798 0 .062 12 .828 *** 0 .722
MK07 0 .92 0 .059 15 .615 *** 0 .815

Tecnologías de la 
información

TI01 0 .678 0 .052 13 .073 *** 0 .649

0 .918 0 .557

TI02 0 .733 0 .054 13 .615 *** 0 .677
TI03 0 .564 0 .049 11 .418 *** 0 .576
TI04 0 .944 0 .059 16 .025 *** 0 .797
TI05 0 .875 0 .051 17 .104 *** 0 .731
TI06 0 .864 0 .05 17 .353 *** 0 .732
TI08 1 0 .864
TI09 0 .98 0 .046 21 .326 *** 0 .856
TI10 0 .924 0 .049 18 .754 *** 0 .784

Formalización

FO01 1    0 .903

0 .912 0 .606

FO02 0 .754 0 .05 15 .005 *** 0 .63
FO03 0 .973 0 .035 27 .967 *** 0 .915
FO04 0 .982 0 .033 29 .89 *** 0 .938
FO05 0 .664 0 .037 17 .72 *** 0 .71
FO06 0 .655 0 .049 13 .334 *** 0 .582
FO07 0 .754 0 .045 16 .722 *** 0 .684
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Constructo 
latente Clave cfne ee

Cociente 
crítico Prob. ce ifc vpe

Permanencia

PYR08 0 .855 0 .045 18 .929 *** 0 .778

0 .911 0 .596

PYR07 0 .976 0 .047 20 .938 *** 0 .823
PYR06 1 0 .864
PYR05 0 .939 0 .049 19 .272 *** 0 .779
PYR04 0 .904 0 .046 19 .701 *** 0 .799
PYR03 0 .815 0 .059 13 .712 *** 0 .622
PYR01 0 .841 0 .05 16 .989 *** 0 .714

Efecto push

DG05 0 .941 0 .069 13 .644 *** 0 .761
0 .799 0 .572DG06 1 0 .814

DG03 0 .837 0 .069 12 .167 *** 0 .688

Índices de ajuste

 Prob x2 1486gl= 3161 .688 0 .000  

Ajuste 
absoluto

Aproximación a la raíz del 
cuadrado medio del error (rMsea) 0 .052 Aceptable

Índice de bondad del ajuste (gfi) 0 .79 Aceptable

Índice de bondad del ajuste 
modificado (agfi) 0 .758 Aceptable

Ajuste 
incremental Índice de ajuste comparativo (Cfi) 0 .908 Aceptable

Índice Tucker-Lewin (tli) 0 .897 Aceptable

Índice de ajuste normal (nfi) 0 .840 Aceptable

Ajuste 
parsimonioso 2 .12765007 Aceptable

Notas: cfne = Carga factorial no estandarizada, ee = Error estándar, Prob = Probabilidad 
(***)

< 0.01. cfe = Carga factorial estandarizada. ifc = Índice de fiabilidad del constructo 
(traducción de Construct Reliability). vpe = Varianza promedio extraída (traducción de 
Average Variance Extracted). Fuente: Elaboración propia con datos de 426 observaciones.
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Tabla 3
Validez discriminante utilizando amos

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Educación 
financiera básica 0 .755  

Educación 
financiera macro 0 .603 0 .816  

Capacidad para 
financiamiento 0 .616 0 .662 0 .770  

Gestión 
financiera 0 .432 0 .634 0 .689 0 .742  

Recursos 
humanos 0 .520 0 .361 0 .427 0 .308 0 .715  

Satisfacción del 
cliente 0 .506 0 .358 0 .425 0 .295 0 .709 0 .791  

Tecnologías de la 
información 0 .468 0 .343 0 .438 0 .326 0 .643 0 .518 0 .746  

Formalización 0 .305 0 .319 0 .526 0 .442 0 .216 0 .085 0 .254 0 .778  
Permanencia 0 .177 0 .318 0 .440 0 .587 0 .174 0 .206 0 .179 0 .238 0 .772  

Efecto PUSH 0 .215 0 .102 0 .108 0 .004 0 .215 0 .130 0 .255 0 .125 0 .009 0 .756

Notas: en la diagonal principal se presenta la raíz del vpe. Los valores por debajo de la 
diagonal principal son las correlaciones bi-variadas de las variables latentes. Por arriba 
de la diagonal principal se presentan los cocientes htmt de los constructos latentes. 
Fuente: Elaboración propia con datos de 426 observaciones

Respecto al modelo de medida, este puede observarse en la figura 2, así como el modelo 
estructural en la figura 3. En tanto que en la tabla 4 se pueden observar los resultados 
del análisis del modelo estructural.
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Figura 2
Modelo de medida

Fuente: Elaboración propia con software amos.

Figura 3
Modelo estructural

Fuente: Elaboración propia con software amos.
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En la tabla 5 se presentan los resultados de las hipótesis planteadas en la 
investigación. Donde se puede apreciar que, si bien la única variable que 
tiene un impacto directo y significativo en la permanencia de las microem-
presas es la gestión financiera, hay otras relaciones entre las variables que 
se confirman y que vale la pena considerar. Por ejemplo, se sostiene que 
una adecuada gestión de los recursos humanos tiene un impacto directo 
en la satisfacción del cliente. Sin embargo, y aunque pudiera parecer con-
tradictorio, la satisfacción del cliente no tiene un impacto directo en la 
permanencia de la microempresa, pues se presume que, en empresas de 
esta naturaleza, las transacciones son más simples y directas, por lo cual 
el cliente da más valor a aspectos como el costo de los productos que al 
trato personalizado que pueda recibir. Siguiendo con el análisis, también se 
destaca el hecho de que la gestión financiera de la empresa se ve impactada 
por la educación financiera del microempresario, tanto en los aspectos 
básicos (como el conocimiento de conceptos como el interés simple y 
compuesto, así como su efecto en el dinero) como en sus aspectos macro 
(como el impacto que la inflación y el movimiento del mercado). El hecho 
de que la educación financiera no impacte directamente en la perma-
nencia, sino que tenga un efecto por medio de una variable mediadora, 
como en este caso es la gestión financiera, permite deducir que la gestión 
financiera no está determinada solamente por ella.
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Tabla 4
Análisis del modelo estructural

Índices de 
ajuste

Ajuste 
absoluto

Prob x2 1509gl 3593 .093

Índice parsimonioso (x2 / gl) 2 .381109 Aceptable

Índice de bondad del ajuste (gfi) 0 .762 Aceptable

Índice de bondad del ajuste modificado (agfi) 0 .73 Aceptable

Índice de la raíz del cuadrado medio del 
residual (rMr) 0 .31 Aceptable

Aproximación a la raíz del cuadrado medio del 
error (rMsea) 0 .057 Aceptable

Criterio de información de Akaike (aiC) 3997 .093  

Criterio Browne-Cudeck (bCC) 4062 .219

Criterio de información de Bayes (biC) 4816 .09

aiC Consistente (CaiC) 5018 .090

Índice de validación cruzada esperada (eCVi) 9 .405  

Ajuste 
comparativo

Índice de ajuste comparativo (Cfi) 0 .885 Aceptable

Índice de ajuste normal (nfi) 0 .819 Aceptable

Índice de ajuste incremental (ifi) 0 .886 Aceptable

Índice Tucker-Lewin (tli) 0 .874 Aceptable

Fuente: Elaboración propia.

Tabla 5
Prueba de hipótesis

Fuente: Elaboración propia con software amos.
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Respecto al modelo obtenido, el cual se muestra en la figura 4, se puede 
observar que el factor interno que más influye en la permanencia es la 
gestión financiera, siendo el único que tiene un impacto positivo, directo 
y estadísticamente significativo, pero, como se ha mencionado ya, se esta-
blecen relaciones entre el resto de las variables que también muestran un 
impacto significativo.

Figura 4
Modelo estructural utilizando amos

Fuente: Elaboración propia con software amos.

Conclusiones

El poder monitorear los factores internos y analizar estrategias que inciden 
en un mejor desempeño para este tipo de empresas, permitirá potenciar 
la permanencia empresarial de estas, para así evitar la pérdida de empleos 
y consecuencias sociales adversas que dicha situación puede provocar. 

Dentro de los factores internos analizados se determinó que estadís-
ticamente solo la gestión financiera mostró una relación significativa con 
la permanencia de las microempresas comerciales en Mexicali, B. C., en 
virtud de que los recursos económicos y financieros en estas empresas 
son escasos y se requiere de un control muy estricto de estos, pues en la 
mayoría de las empresas el capital con que operan es el patrimonio con 
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que cuentan los microempresarios, y el no tener los recursos financieros 
suficientes para mantener en operación su empresa significa el no contar 
con un ingreso para subsistir el microempresario y su familia. Por ello, 
aunque sea de manera empírica establecen mecanismos para administrar 
principalmente el efectivo de su empresa, necesario para continuar con 
sus operaciones ordinarias. 

En el caso de la gestión de recurso humano, la cual es un factor 
importante para que las microempresas puedan desarrollarse de una mejor 
manera y permanecer en el mercado, esta no tuvo una relación significa-
tiva con la permanencia, lo cual puede ser originado por el hecho de que 
80 % de las microempresas analizadas tienen cinco empleados o menos, 
donde estas empresas fungen como fuentes de empleo para los miembros 
de una misma familia.

Un hallazgo muy importante es el hecho de que los microempresarios 
menores de 30 años constituyen menos del 19 % del total de la muestra 
analizada, lo que sugiere la necesidad de fomentar el emprendimiento 
microempresarial en personas jóvenes. Lo cual es un área de oportunidad 
para las universidades de fomentar en mayor medida en los estudiantes la 
orientación emprendedora. 
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El rol de la cadena de suministro 
en la permanencia de empresas 
acuícolas en Baja California

Luis Ramón Moreno Moreno
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Resumen

El sector de la pesca y la acuicultura puede convertirse 
en un elemento importante para contribuir en la con-
secución de los Objetivos del Desarrollo Sustentable 
(ods, fao, 2020). Además, tales actividades tienen un rol 
significativo y creciente en la provisión de alimentos, 
nutrición, empleo e ingresos, de la mano de impactos 
en el desarrollo local y regional (Beltrán, 2017; Sosa et 
al., 2016); con base a lo anterior, el objetivo del presente 
capítulo es identificar el rol que desempeñan las cade-
nas de suministro (cs) en la permanencia de empre-
sas acuícolas en Baja California. Para ello, se aplicó un 
cuestionario adaptado de Buckle (2014) a la totalidad 
de organizaciones empresariales de este tipo y la infor-
mación se analiza mediante la técnica de redes sociales. 
De acuerdo a los resultados obtenidos, se encuentra que 
la cs no ha tenido un impacto significativo en la per-
manencia de las organizaciones, medida a través de las 
escasas relaciones de estas con sus proveedores (insumo 
biológico y alimentos/relaciones hacia atrás), además 
de las relaciones hacia delante (empaque, transporte y 
almacenamiento); a pesar de lo anterior, se encuentra 
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que los acuerdos de cooperación/asociación entre empresas, así como de 
estas con organismo sectoriales, sí han tenido un impacto positivo en la 
permanencia de empresas acuícolas en Baja California.

Introducción

De acuerdo a la Organización de las Naciones Unidas para la Alimentación 
y la Agricultura (fao, 2020), el sector de la pesca y la acuicultura puede 
convertirse en un elemento importante para contribuir en la consecución 
de todos los Objetivos del Desarrollo Sustentable (ods) y, de manera par-
ticular, en el ods14: Conservar y utilizar en forma sostenible los océanos, 
los mares y los recursos marinos para el desarrollo sostenible. En el mismo 
tenor, se argumenta que la pesca y la acuicultura desempeñan un rol sig-
nificativo y creciente en la provisión de alimentos, nutrición y empleo.

En ese sentido, la acuicultura empieza a adquirir una mayor relevan-
cia al presentarse como una alternativa de producción pesquera ante el 
deterioro de los ecosistemas marinos. A la par de lo anterior, la actividad 
acuícola cuenta con un importante potencial para transformarse en un 
sector que genere impactos positivos en las estrategias de reducción de la 
pobreza y, al mismo tiempo, incidir de manera significativa en el desarrollo 
local y regional, lo que la convierte en una actividad estratégica (Beltrán, 
2017). De la misma forma, y siguiendo a Sosa et al. (2016), la acuicultura 
es una actividad que genera beneficios económicos y sociales para los 
directamente involucrados, y de forma importante, la producción de esta 
representa una fuente de alimento con altos valores nutricionales y costos 
accesibles para la población.

Indicadores recientes permiten documentar que en el año 2018 la 
producción acuícola mundial de pescado ascendió a 82 millones de tone-
ladas (46 % de la producción total; 52 % destinada al consumo humano). La 
producción acuícola mundial fue de 114.5 millones de toneladas (mdt) en 
2018, donde domina la producción de peces de aleta (54.3 mdt), seguido 
de los moluscos (principalmente los bivalvos con 17.7 mdt) y en tercer 
lugar los crustáceos (9.4 mdt) (fao, 2020). En el año 2018 México se 
situó entre los 20 primeros productores acuícolas del mundo al cultivar 
más de 400,000 toneladas, que representaron el 0.4 % del total mundial 
(sagarpa, 2018).
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En términos de la importancia de la pesca y la acuicultura en América 
Latina, esta actividad es la fuente de sustento, empleo y alimento para más 
de 2.3 millones de personas (tbti, 2018; Chuenpagdee, Salas y Barragán-
Paladines, 2019). En México, la pesca y acuicultura también son dos acti-
vidades económicas de gran relevancia, principalmente como motor de 
desarrollo en zonas rurales; de acuerdo a datos del Censo Económico 
2014 en el país existen 19,627 unidades económicas que emplean al 9 % 
del personal ocupado y generan el 2 % de valor agregado (inegi, 2019).

En el caso específico de Baja California, se posiciona como el cuarto 
lugar en volumen de producción de la pesca y acuicultura y el séptimo 
en valor; las principales especies aprovechadas en volumen de la pesca son 
sardina (38.9 %) y anchoveta (26.3 %), y en la acuicultura son atún (77.9 
%) y ostión (15.2 %). De forma específica, la actividad acuícola representa 
el 7.4 % del volumen de la actividad pesquera en la entidad, y el 3.5 % del 
total de la producción acuícola del país. Cabe mencionar que para el año 
2018 el sector de pesca y acuicultura daba empleo a alrededor de 10,000 
personas en la entidad (sagarpa, 2019).

Por otro lado, si bien es cierto que la actividad acuícola presenta ele-
mentos que motivarían hacia un mayor grado de crecimiento y desarrollo, 
también hay que reconocer que se podrían enfrentar ciertas complicacio-
nes, entre las que destacan aspectos asociados a las enfermedades propias 
de las especies cultivadas, así como también a que se estaría entrando en 
una dinámica de competencia global donde los aspectos asociados a la 
competitividad se vuelven relevantes.

En ese marco, el desarrollo sostenible de la actividad debe superar 
aún desafíos propios de países y regiones geográficas en vías de desarrollo, 
y entre los que se encuentra la falta de capacidad de gestión y ausencia 
de ordenamiento, además de una escasez de políticas públicas coherentes 
entre las administraciones asociadas a la conservación y aquellas que pro-
muevan desarrollo socioeconómico, como piezas centrales en la creación 
de oportunidades de ingreso, reducción de los niveles de pobreza y en una 
mejora de la alimentación de sus poblaciones (Crespo y Jiménez, 2021).

De forma importante, las estrategias de cooperación, asociaciones y 
el desarrollo de capacidades entre los distintos agentes participantes en 
la actividad acuícola son esenciales para el futuro crecimiento sostenible 
de esta. Ello implica, entonces, que deben existir estrategias de acuerdos 
―de forma horizontal y/o vertical― entre los distintos participantes, 
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donde uno de sus aspectos visibles estaría representado por las cadenas de 
suministro (cs).1

De acuerdo a Bückle, López y Moreno (2016), la cadena de suminis-
tro en los últimos años se ha transformado en un elemento importante 
como factor de desarrollo competitivo en las organizaciones; de la misma 
forma, y siguiendo a Ibarra, Redondo y Fajardo (2013), si se quiere que 
una empresa sea competitiva, es necesario apuntalar y fortalecer la cadena 
de suministro (cs) como un aspecto importante, teniendo en cuenta su 
naturaleza dinámica, las relaciones complejas entre los eslabones asociados 
y el flujo constante de información, bienes y materiales.

De acuerdo a lo anterior, el presente capítulo busca identificar si la 
relación existente entre los productores acuícolas y otros participantes de 
la cadena de suministro ha incidido en la permanencia de los primeros 
en la actividad. Para ello, se diseñó y aplicó un instrumento tipo encuesta 
a la totalidad de empresas acuícolas registradas en Baja California (43), 
durante el año 2020.

El documento está conformado por cinco apartados, donde el primero 
de ellos lo conforma la presente introducción. En un segundo momento 
se documentan algunos indicadores asociados a la producción acuícola, 
además de revisión de literatura asociada a la importancia de la cadena de 
suministro en la práctica empresarial; en un tercer apartado se presentan 
los aspectos metodológicos, seguidos por los principales hallazgos; las con-
sideraciones finales se encuentran en el quinto apartado.

Algunos elementos asociados  
a la cadena de suministro

De acuerdo a Ibarra, Redondo y Fajardo (2013), la cadena de suministro 
(cs) representa uno de los elementos importantes como estrategia com-
petitiva de las organizaciones empresariales, dada la naturaleza dinámica, 
las relaciones complejas entre los eslabones participantes, además del cons-

1. Para Camacho, Gómez y Monroy (2012:), la cadena de suministro (cs) es el sistema que abarca 
todas las actividades asociadas con el flujo y la transformación de productos desde la etapa 
de materias primas hasta el usuario final, así como los flujos de información asociados. Otras 
definiciones sobre cs pueden encontrarse en Simichi et al. (2000:15), Ballou (2004), Correa 
(2009) y Pramond y Banwet (2010).
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tante flujo de información, bienes y materiales. En el mismo tenor, Bückle 
et al. (2016) argumentan que la cadena de suministro en los últimos años 
se ha transformado en un elemento importante como factor de desarrollo 
competitivo en las organizaciones, mientras que para Jiménez (2004) no 
solo se trata de analizar la cs, sino de gestionarla, dada su influencia como 
uno de los elementos sobre los factores clave que afectan directamente a 
la competitividad de las empresas.

Siguiendo a Baquero et al. (2018), para alcanzar la efectividad general 
en las actividades desarrolladas por las organizaciones e implícitamente 
en la cs, es de vital importancia que estas sean flexibles y estén centradas 
en la satisfacción de las necesidades de los consumidores de la mano de 
eficiencia en costos. Para Anaya (2007), la competencia real ya no es tanto 
entre compañía y compañía, o entre producto y producto, sino entre 
cadena de suministro contra cadena de suministro. Capó-Vicedo et al. 
(2007) argumentan que las empresas que desean innovar deben construir 
estrategias de colaboración con otros agentes en la economía; siguiendo 
a Salam (2017), dada la mayor competencia para satisfacer la demanda, las 
organizaciones empresariales se ven obligadas a identificar y desarrollar 
formas innovadoras que les permitan crear ventajas competitivas, y una 
de ellas está representada por los procesos de colaboración de cadena de 
suministro. Para Baquero et al. (2018), para que la competitividad sea 
efectiva, se hace necesario llevar a cabo estrategias de vinculación entre 
organizaciones empresariales, lo que anteriormente se denominaba como 
alianzas estratégicas.

Se reconoce, por un lado, que el éxito de una organización depende 
en buena medida de la capacidad de la cadena de suministro a la que 
pertenece más que a sus propias capacidades (Chow et al., 2008; Green 
et al., 2006), mientras que, por otro lado, y siguiendo a Lewis (2005), la 
ineficiencia de la cadena de suministro ha sido identificada como uno de 
los problemas más frecuentes a los que se enfrentan las organizaciones.
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Figura 1
Elementos clave de una cadena de suministro 

de alimentos de alto valor

Teniendo en cuenta lo comentado en párrafos previos, en la literatura, 
dentro de los factores que inciden negativamente en la permanencia de 
las organizaciones, aún no se toma en cuenta el rol que desempeñan las 
cs. En ese sentido, se reconoce que, dentro de las causas de fracaso empre-
sarial, mayormente se asocian a cuestiones internas de las organizaciones: 
insolvencia o mala administración, escasez de recursos y su uso inadecuado, 
flujos de efectivo negativos, planificación y productividad insuficiente, 
financiamiento inadecuado, escaso y caro, además de falta de adaptación 
al entorno, entre otras (Cervantes y López, 2014). Elementos similares que 
inciden negativamente en la permanencia de las empresas, son plasmados 
en el análisis realizado por Sandoval y Carrillo (2021), y de nueva cuenta, 
su enfoque en términos de soluciones recae en aspectos al interior de las 
organizaciones (gestión financiera, de recursos humanos y tecnologías, 
además de educación financiera del empresario).

Aunado a lo anterior, y siguiendo a Pavón (2010), el 43 % de las pymes 
fracasa por errores administrativos y el 24 % por errores financieros antes 
de cumplir un año, mientras que para Becerra et al. (2018), de cada 100 
negocios que nacen en México, solo once de ellos alcanzan a sobrevivir 
durante 20 años, mientras que son las micro, pequeñas y medianas empresas 
las que presentan la mayor tasa de mortandad, dado que seis de cada diez 
cierran operaciones durante los primeros meses de vida. En el mismo tenor 
se encuentran los hallazgos de Barrón et al. (2020) y Martínez (2021).
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Bajo este contexto, el objetivo central del presente capítulo es analizar 
el rol que la cadena de suministro ha desempeñado en la permanencia 
de las empresas dedicadas a la acuacultura en Baja California. Para ello, se 
toman en cuenta las organizaciones que tienen una antigüedad de diez 
o más años.

Indicadores de pesca y acuacultura

De acuerdo con información reciente (fao, 2020), la producción mundial 
de pescado, crustáceos, moluscos y otros animales acuáticos alcanzó un 
volumen de poco más de 177 millones de toneladas (mdt) durante 2019; 
de esta cantidad, 92.5 mdt provinieron de la pesca y las restantes 85.3 mdt 
correspondieron a la producción acuícola; de la misma forma, en términos 
de valor de la producción, se alcanzó un monto de 406 billones de dólares 
estadounidenses (64 % provino de la producción acuícola).

En el ámbito internacional, se reconoce la importancia de siete países 
en cuanto al volumen de captura (50 % del total), representados por China 
(15 %), Indonesia (8 %), India (6 %), la Federación de Rusia (5 %), Perú (5 
%), Estados Unidos de América (5.2 %) y Vietnam (4 %). Cabe mencionar 
que México, durante 2019, registró una producción de aproximadamente 
1.6 mdt y se ubicó en el lugar catorce a escala mundial en ese rubro; para 
ponerlo en contexto, el volumen de captura de nuestro país representó el 
1.7 % de la producción mundial y el 11.2 % de la producción de China 
que ocupó la primera posición.

En términos de la producción acuícola en 2019, los primeros lugares 
son ocupados por China, India, Indonesia, Vietnam y Bangladesh, que 
contribuyeron con el 81 % de la producción mundial; en este apartado, 
México ocupó el lugar 23, con poco más de 251 mil toneladas, y se alcanzó 
una participación en el volumen mundial de solo 0.03 %, y asimismo, 
representó 0.52 % de la producción de China.

Ahora bien, es importante destacar que la pesca y la acuacultura repre-
sentan actividades importantes, debido entre otros motivos a que son una 
fuente de ingreso/ganancia para grandes y pequeños inversionistas, pro-
veen empleo, son fuente de alimentos con alto valor nutritivo y a precios 
accesibles a la población y como fuente de divisas.

Teniendo en cuenta lo que se acaba de comentar, en 2019 había poco 
más de 61 millones de personas dedicadas a la pesca y a la acuicultura 
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(38.7 millones en pesca y 22.3 millones en acuicultura; se estima que un 
15 % del total eran mujeres) (fao, 2020). En el caso específico de México, 
había 240 mil pescadores y 56 mil acuicultores (0.62 % y 0.25 % del total 
mundial, respectivamente).

En el caso específico de Baja California, cuenta con una extensión 
territorial de 71,450 kilómetros cuadrados (3.6 % del territorio nacional), 
y poco más de 1,500 kilómetros de litoral (13.4 % de los litorales del país) 
(sepesca, 2014), lo que le ha permitido convertirse en el cuarto lugar

2 en 
cuanto a volumen de producción de la pesca y acuicultura y el séptimo en 
términos de valor de la producción; las principales especies aprovechadas 
en volumen de la pesca son la sardina (39 %), la anchoveta (26 %), los túni-
dos (8 %) y la macarela (7%), mientras que las especies más representativas 
de la acuicultura, en volumen, son el atún (78 %) y el ostión (15 %). Cabe 
mencionar que, en 2018, la actividad acuícola generaba 9,809 empleos 
(conapesca, 2020).

Aspectos metodológicos

En el presente capítulo se lleva a cabo un análisis descriptivo, mientras que 
el fenómeno que se aborda corresponde a una primera caracterización 
asociada a la realidad de la actividad acuícola bajacaliforniana, teniendo en 
cuenta los principales agentes que en ella participan: productores, consu-
midores y proveedores. Cabe mencionar, asimismo, que la investigación 
tiene un diseño no experimental, dado que las distintas variables no sufren 
manipulación alguna y el fenómeno productivo/económico analizado es 
resultado de situaciones sucedidas en el pasado, específicamente durante 
el periodo 2020-2021, por lo que corresponde a un estudio de corte 
transversal.

De la misma forma, es un análisis poblacional, dado que se encuestó 
a la totalidad de organizaciones productivas que ejercen la acuicultura y 
que se encuentran operando en el territorio bajacaliforniano. La recolec-
ción de información se realizó por medio de un cuestionario adaptado 
de Buckle (2014); este instrumento se encuentra conformado por catorce 
apartados: identificación de la empresa, especies cultivadas, ventas, provee-

2. Después de Sonora, Sinaloa y Baja California Sur.
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dores de insumo biológico, proveedores de material de empaque, provee-
dores de almacenamiento, transporte de producto, compradores, relación 
con empresas de su mismo giro, relación con organizaciones sectoriales, 
financiamiento privado, mejoras, certificaciones e impacto de la covid-19. 
Los resultados se organizan con estadística descriptiva y se analizan desde 
la administración de operaciones, lo que nos permitirá caracterizar las 
cadenas de suministro, los actores protagónicos, así como su integración.

A la par de lo anterior, se utiliza la herramienta de redes sociales. De 
acuerdo a Miguel, Caprile y Jorquera (2008), una red social se conforma 
por al menos dos componentes/participantes: los actores, que en este caso 
son las unidades que se relacionan entre sí por algún motivo, finalidad o 
circunstancia, mientras que las relaciones son los lazos o vínculos existentes 
entre los actores. Cabe destacar que los actores pueden desempeñar dife-
rentes roles según sea su grado, el poder de intermediación que tengan en 
relación con el resto de participantes y la cercanía, entre otros; de la misma 
forma, los vínculos entre los agentes participantes pueden ser directos o 
indirectos, direccionales o no-direccionales, y presentar diferentes inten-
sidades, que de forma conjunta representan aspectos que determinan el 
tipo de relación existente y la estructura de red que conforman.

Pérez y Basnuevo (2009) documentan que en las organizaciones exis-
ten relaciones de colaboración entre sus miembros, las cuales se vuelven 
relevantes como una forma que permite sostener los procesos de gene-
ración y transferencia de conocimiento que pueden ser utilizados como 
una estrategia que permita contribuir al desarrollo de nuevos y mejores 
productos y servicios, y, al mismo tiempo, fortalecer la competitividad 
tanto a escala organizacional como social.3

Análisis de resultados

La industria acuícola de Baja California se compone por 43 entidades 
económicas; en términos de la ubicación geográfica, el 69 % de las orga-
nizaciones que respondieron la encuesta se encuentran asentadas en el 
municipio de Ensenada, seguidas con 29 % en el municipio de Mexicali 
y solo 2 % en el municipio de Tecate; a la par de lo anterior, el 56 % 

3. Para un análisis más amplio acerca de la técnica de redes sociales, véase Buckle (2014).
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corresponde a acuicultura comercial, 33 % a acuicultura de fomento, y el 
resto a una combinación de las dos anteriores. Destaca además que el 62 
% de la actividad se desarrolla en el mar y el resto en tierra; en este último 
punto, 49 % de las empresas son propietarias del terreno donde realizan 
la actividad, mientras que 44 % operan mediante un consentimiento, y el 
resto se encuentran bajo un esquema de arrendamiento.

De acuerdo a lo que se presenta enseguida, podemos documentar que 
dos de cada tres empresas acuícolas encuestadas cuentan con más de diez 
años en operación; de forma conjunta, el 84.4 % de estas organizacio-
nes tiene cinco años o más en operación. Dominan, de la misma forma, 
las sociedades mercantiles y las sociedades de producción rural, con un 
número importante de empresarios individuales; en términos de la con-
formación, dos de cada tres empresas se consideran familiares, y una de 
cada cinco como empresarios independientes.

Tabla 1
Indicadores de empresas acuícolas

Años % Tipo de constitución % Tipo de empresa %

1 a 2 años 2 .2
Sociedad mercantil con 
fines de lucro (s.a., s.a. de 
C.V., s . de r.l., etc .)

33 .3 Empresa familiar 66 .7

3 a 4 años 13 .3 Sociedad de producción 
rural 31 .1 Empresario 

independiente 20 .0

5 a 6 años 6 .7
Persona física o persona 
física con actividad 
empresarial

22 .2 Empresa no 
familiar 13 .3

7 a 8 años 4 .4 Sociedad cooperativa 8 .9

9 a 10 años 2 .2 Otros 4 .4

> 10 años 71 .1

Fuente: Elaboración propia con datos de encuesta acuícola.

Por otro lado, en términos del tamaño de las organizaciones analiza-
das, se documenta que el 69 % corresponden a microempresas (0 a diez 
empleados), seguidas por las pequeñas (once a 50 empleados) con 29 %, y 
el resto son empresas medianas. De manera conjunta, de las 45 empresas 
acuícolas, solo 41 de ellas respondieron a la pregunta referida a la can-
tidad de trabajadores con los que contaban durante el levantamiento de 
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la encuesta. En ese sentido, en total se tiene una fuerza laboral de 707 
empleados (una media de 17 empleados por empresa), donde el 66 % se 
encuentra laborando en micro empresas, el 32 % en pequeñas empresas, y 
el resto en empresas medianas; en términos del sexo, el 62 % corresponde 
a empleados hombres.

Tabla 2
Demografía empresarial de organizaciones 

acuícolas en Baja California

Especie No. Empresas Tamaño Empleos Ubicación

Camarón Blanco 11 Micro 42 Valle de Mexicali

Peces 5 Micro 30
Ensenada (3)
Mexicali (1)
Tecate (2)

Almeja 3 Micro (1)
Pequeña (1) 20 Ensenada

Abulón 2 Pequeña 45 Ensenada

Ostión 25
Micro (16)
Pequeña (8)
Mediana (1)

342 San Felipe San 
Quintín

Fuente: Elaboración propia con datos de encuesta acuícola.

La figura 2 muestra cómo se integra la cadena de suministro de la acui-
cultura de Baja California, en términos generales se aprecia una mínima 
cantidad de proveedores, hecho que resta capacidad de negociación a los 
acuicultores, al momento de establecer precios, calidad y condiciones de 
entrega. En el modelo de las cinco fuerzas de Porter del análisis competi-
tivo se destacan la fuerza 3: Poder de Negociación de los Proveedores y la 
fuerza 4: Poder de Negociación de los Clientes. En el primer caso, dado 
que el número de proveedores es limitado, no existen insumos sustitutos 
y son esenciales para el negocio, el proveedor conocedor de estas condi-
ciones se impone a los acuicultores, los proveedores de insumo ejercen su 
poder para negociar los precios en su beneficio y así aumentar la renta-
bilidad de su empresa, este escenario con un nulo poder de negociación 
pone en riesgo la perdurabilidad de la empresa acuícola.
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Figura 2
cs en la acuicultura de Baja California

La integración vertical hacia atrás es una de las técnicas más empleadas 
en la actualidad para reducir el poder de negociación de los proveedores, 
con este proceso una organización adquiere a sus proveedores para reducir 
las volatilidades en la cadena de suministro o crear un monopolio en su 
industria. Esta estrategia se ve lejana para la acuicultura bajacaliforniana, 
pero puede ser una política pública justificada para aumentar la perma-
nencia de la industria. La otra estrategia es buscar nuevos proveedores, 
no solo en el país sino también en el extranjero, dado que, al diversificar 
y repartir las adquisiciones, los acuicultores podrán reducir el poder de 
los proveedores y, al presentarse interrupciones o volatilidades, le puede 
indicar a su proveedor que tiene otras opciones.



83

Capítulo 4. El rol de la cadena de suministro en la permanencia  
de empresas acuícolas en Baja California

Figura 3
Red de actores en la cadena de suministro hacia atrás

Fuente: Elaboración propia con base a ucinet.

De acuerdo a las métricas obtenidas, lo que se observa en la figura 3 es un 
grafo con una densidad de red de 0.032, lo que implica que los vínculos 
observados representan tan solo el 3.2 % de los vínculos posibles de toda 
la red. A la par de lo anterior, esta escasa densidad se justifica en el hecho 
de que de los 67 nodos disponibles solo se establecen 144 relaciones. De la 
misma forma, cabría comentar que se encuentra centralizada en grados de 
salida y de entrada (0.182 = 18.2 %), lo que quiere decir que en la red exis-
ten uno o más nodos que son dominantes, representados principalmente 
por las organizaciones representadas como pib10 (Acuacultura Robles) y 
pib14 (Litoral de Baja California) que se constituyen como líderes y crean 
agrupaciones o clústeres separados a su alrededor, lo que les otorga poder 
de negociación. Estos hallazgos, de igual forma, permiten documentar una 
baja preponderancia de los actores y un bajo liderazgo de los proveedores, 
lo que implica que buena parte de las empresas acuícolas obtienen insumo 
marino de fuentes diversas por separado y en muy baja proporción, de 
forma conjunta. En lo que concierne al indicador del grado promedio 
de la red, se obtuvo un valor de 2.11, lo que implica que cada uno de los 
actores que conforman la red tiene solo 2.11 vínculos en promedio con 
el resto de agentes en la cadena.
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En el caso de los clientes potenciales, estos son muchos, pero ante la 
capacidad limitada de producción los acuicultores se enfocan a atender a 
clientes pequeños, quienes también pueden recurrir a otras opciones como 
importar o comprar a comercializadoras, lo que nuevamente resta poder de 
negociación a los acuicultores, para contrarrestar es recomendable poder 
integrarse para vender y con ello ganar poder de negociación.

En la figura 4 se presenta el diagrama de redes de los actores que 
participan en la cadena de suministro hacia delante conformada por los 
proveedores de almacenamiento (pa), empaque (pe) y transporte (pt); cabe 
mencionar que las empresas acuícolas están representadas con círculos, 
triángulos y cuadrados (según la especie cultivada) y el código asignado. 
A partir de las métricas obtenidas, el grafo cuenta con una densidad de 
red de 0.016, lo que implica que los vínculos observados representan solo 
el 1.6 % de los posibles vínculos de toda la red. Esta densidad tan baja se 
debe a que de los 68 actores que interactúan en la cadena de suministro 
hacia delante, solo se establecen 77 relaciones entre ellos.

Figura 4
Red de actores en la cadena de suministro hacia delante

Fuente: Elaboración propia con base a ucinet.

De la misma forma, cabe mencionar que está igualmente centralizada 
en grados de salida y de entrada (0.2254 = 22.54 %), es decir, en la red 
existen uno o más nodos que son dominantes, para este caso dominan 
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pt6 (Comprador), ya que la mayoría de los acuicultores refirieron que es 
el comprador quien transporta el producto. La densidad de la red implica 
la existencia de una escasa relación y vínculos entre los actores, lo cual 
es reflejo de lo que sucede en la realidad: la existencia de un bajo uso de 
proveedores de almacenamiento, empaque y transporte por parte de los 
acuicultores; en el caso del indicador del grado promedio de la red, se 
obtuvo un valor de 1.11; es decir, cada uno de los actores que componen 
la red tienen 1.11 vínculos en promedio.

Cabe mencionar que, en este caso, en el país y en el mercado inter-
nacional se tiene un exceso de oferta con relación a la demanda, es decir 
existe una cantidad excesiva de un producto, por lo que el cliente tiene la 
posibilidad de elegir entre diferentes opciones, optando por la que satis-
faga todas sus necesidades (precio, calidad, tiempo de entrega, garantías). 
También se debe considerar la amenaza de los sustitutos, ya que existen 
productos similares que satisfacen la misma necesidad, por lo que es muy 
posible que se dé una elasticidad-precio de la demanda elástica. Es decir, 
dependerá de cómo manejan los precios los competidores para que el resto 
de las empresas acuícolas se adapten y no queden en desventaja, y con ello, 
estar en mayor riesgo de riesgo de permanecer en el mercado.

A pesar de documentar que la cadena de suministro no ha tenido un 
impacto significativo en la permanencia de las organizaciones, medida 
a través de las escasas relaciones de estas con sus proveedores (insumo 
biológico y alimentos/relaciones hacia atrás), además de las relaciones 
hacia delante (empaque, transporte y almacenamiento), valdría la pena 
preguntarnos acerca del porqué dado que el 86 % de las organizaciones 
tiene cinco o más años en operación (72 % cuentan con más de diez años 
de operación).

En ese sentido, se buscó identificar la existencia de asociaciones y/o 
acuerdos de cooperación entre las empresas, así como también con orga-
nizaciones sectoriales. La figura siguiente muestra el tipo de relación que 
manifestaron tener las organizaciones con otras que pertenecen al mismo 
giro o sector; mayormente la cooperación se da en el sentido de reunir 
producto para satisfacer el volumen solicitado por algún cliente, seguido 
de préstamos en equipo y los acuerdos de cooperación para la fijación de 
precios de los productos.

Ahora bien, de las empresas que mantienen una relación con otra 
organización (o particular) del mismo giro, se tiene un promedio de 9.9 
años de esta asociación (más del 50 % de las asociaciones han mantenido 
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una duración de diez años o más); asimismo, se solicitó a los acuicultores 
encuestados el valorar el acuerdo de cooperación en una escala del 1 al 5, 
donde poco satisfactoria corresponde al menor valor, encontrándose que 
en promedio se obtuvo una valoración de 4.12, lo que evidentemente va 
de la mano con la duración de los acuerdos establecidos.

De la misma forma, en las organizaciones que contaban con diez o más 
años en operaciones, se preguntó acerca de cuál era el rol que desempe-
ñaban las organizaciones sectoriales de apoyo, encontrándose que el 51 
% mantenía relación con alguna institución de este tipo, las cuales en su 
mayoría correspondían al Comité Estatal de Sanidad Acuícola e Inocuidad 
de Baja California (cesaibc) y al Sistema Producto Camarón de cultivo. 
En promedio, se tiene una relación de 9.9 años entre las empresas acuícolas 
y estas instituciones, además de que valoran la asociación con un valor 
de 4.3, en una escala del 1 al 5, donde este último valor representaría la 
mayor calificación.

Conclusiones

La permanencia, según Sandoval y Carrillo (2021), está vinculada a factores 
como la capacidad de reacción con prontitud ante el entorno, pero entre 
las amenazas que la ponen en riesgo se encuentran altos costos, impuestos 
elevados y falta de financiamiento. En tal sentido, si bien la mayoría de las 
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empresas han superado este umbral, los riesgos de cierre están presentes, 
por lo que es recomendable atender a través de políticas públicas.

Con base en el análisis mostrado, y en contra de la idea inicial asociada 
a la permanencia de las organizaciones acuícolas de Baja California y la 
cadena de suministro (cs), podemos argumentar que esta no ha influido 
o, si lo ha hecho, ha sido de forma marginal. Como se documentaba en 
el análisis de grafos, tanto en términos de las relaciones hacia atrás como 
hacia delante, observamos una cadena fragmentada, y en cada uno de los 
opuestos encontramos agentes dominantes que influyen en los acuicul-
tores. Estos, a su vez, al ser mayormente pequeños no tienen el poder de 
mercado que les permitiría gestionar a sus proveedores; la única respuesta 
que han planteado hasta ahora, hace referencia a los acuerdos de coopera-
ción con otras organizaciones para reunir el producto solicitado por algún 
comprador, de la mano con acuerdos para tratar de fijar los precios. Dentro 
de las oportunidades manifestadas por los encuestados, que podrían incidir 
positivamente en su permanencia en el mediano plazo, se encuentra el 
mejoramiento de las instalaciones y la adquisición de equipo moderno 
para el desarrollo de la actividad, y para ello, manifiestan será necesario el 
apoyo de instituciones públicas que permitan financiar tales iniciativas.

Finalmente, a partir de los resultados obtenidos, podemos decir que el 
sector acuícola presenta áreas de oportunidad de desarrollo a lo largo de 
los eslabones de la cadena de abastecimiento en aspectos como semillas, 
sistemas de almacenamiento, transporte, y empaque-envase (Herrera y 
Orjuela, 2014). Con base en ello, se hace necesario una correcta admi-
nistración del flujo en la cs con énfasis en el cuidado de las variables que 
inciden en su desempeño interno y externo (Valenzo, Martínez y Ávila, 
2015), lo que tendrá un efecto positivo en la permanencia de las empre-
sas acuícolas; para ello, será necesario reducir las barreras a las cadenas de 
suministro como estrategia competitiva que permita reducir los costos 
que sufragan las empresas, con lo cual se podrán reducir los precios a los 
consumidores (World Economic Forum, 2013).
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Resumen

En el presente trabajo se realiza un análisis a 2,088 
encuestados que fungen como usuarios y compradores 
por Internet. En la encuesta se abordaron diferentes 
rubros como la seguridad, la conveniencia e intención 
de compra; así como la preferencia, frecuencia y moti-
vos por los cuales prefieren utilizar esta herramienta 
o mecanismo de compra, y sustituirlo por el tradicio-
nal, que consiste en ir a un centro o plaza comercial 
para buscar y seleccionar un producto o servicio. Los 
resultados destacan las condiciones y los motivos de las 
personas para seguir realizando compras; asimismo, se 
concluye que los internautas tienen una positiva per-
cepción sobre la seguridad de las páginas de Internet 
y su confiabilidad al momento de realizar este tipo de 
actividades. Finalmente, se corrobora cómo las expe-
riencias desempeñan un rol importante para iniciar y 
fidelizarse en el mundo del e-commerce.

Palabras clave: e-commerce, comercio electrónico, 
conveniencias de compra, intención de compra
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Introducción

Las empresas realizan de manera permanente transacciones con su entorno, 
y de esta manera es como surge la relación con sus clientes, esto cobra 
importancia ya que se constituye en una especie de motor para el desa-
rrollo de los negocios. Sin embargo, cabe desatacar que, de lo habitual y 
tradicional, en lo denominado como esquema de venta física en el que los 
establecimientos comerciales se preocupaban por tener espacios amplios, 
decorados, iluminados, organizados y, muy importante, el que estuvieran 
bien situados en avenidas principales y transitadas, sobre todo, ha pasado a 
convertirse en una técnica de venta cada vez más en desuso y con incon-
venientes cada vez mayores. Por lo tanto, la sociedad está transitando al 
comercio en línea, a través de mecanismos automatizados de búsqueda y 
selección de productos y también para la generación de cobro, lo que ha 
llevado a un gran avance y popularidad de diversas empresas ―páginas 
de Internet― dedicadas a vender en línea. Es por esta razón que surgió la 
inquietud de conocer la opinión y percepción de los usuarios que reali-
zan comercio electrónico, por lo que se investigó por medio de encuestas 
aplicadas el poder comprender la intención de compra, la experiencia, 
seguridad, conveniencia y rasgos generales de esta nueva forma de comprar 
productos y servicios.

Internet

Hoy en día se ha convertido en habitual al momento de emprender o 
querer comprar algún producto o servicio el pensar en recurrir a la Inter-
net, y es que desde sus inicios no ha dejado de incrementar el número de 
personas que circulan en sus redes, se calcula que al 2020 se han alcanzado 
alrededor de 3,960 millones de personas navegando en la web (Index-
Mundi, 2022); si se considera que la población en el mundo alcanza poco 
más de los 8,000 millones de personas, entonces, según cifras del Banco 
Mundial, se alcanza un 59.94 % de la población mundial (ver gráfica 1), 
quienes tienen la manera y accesos de estar en la red y realizar diferentes 
actividades, como es el caso, por diversión, en relación a su actividad de 
trabajo, esparcimiento y ocio, entretenimiento y diversión, compra y/o 
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consumo, educación y aprendizaje, y un sin fin de motivos y razones por 
las que se puede pasar el tiempo visitando y recorriendo sus distintos sitios. 

Gráfica 1
Porcentaje de personas en el mundo que tienen acceso a Internet

Fuente: IndexMundi.

Es importante destacar que México se encuentra en el ranking de los diez 
países (ver gráfica 2) con mayor número de usuarios de Internet, ocupando 
el noveno lugar, cabe destacar que en la mayoría de los casos de estos países 
señalados también forman parte de las naciones con mayor número de 
habitantes (IndexMundi, 2022). 

Gráfica 2
Ranking de países con mayor número de usuarios de Internet 

comparado con la posición que ocupan entre las naciones con 
mayor población

Ranking País Usuarios de Internet Ranking de población

1 China 751,886,144 1

2 India 446,759,328 2

3 ee .uu . 285,519,008 3

4 Brasil 140,908,992 7

5 Rusia 114,920,480 9

6 Japón 106,725,640 11
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Ranking País Usuarios de Internet Ranking de población

7 Indonesia 104,563,104 4

8 Nigeria 85,450,048 6

9 México 82,843,368 10

10 Alemania 72,202,776 19

Fuente: IndexMundi.

En el último censo realizado por el inegi en 2020 se contabilizaron 84.1 
millones de usuarios de Internet en México, que representan en cifra 
redondeada el 72 % de la población de seis años o más, los medios que 
utiliza esta población para su conexión son el celular inteligente con el 
96 %, computadora portátil con el 33.7 %, y con el televisor con acceso 
a internet el 22.2 %. Esto ha significado que quienes navegan en la Web 
hayan tenido una interacción comercial, tal como el realizar el pedido de 
algún alimento, envío de un obsequio para sí mismo o para un tercero, 
solicitar el servicio de transporte (taxi), pago de servicios bancarios, pago 
de servicios como la luz, agua, telefonía y un sin número de actividades 
que poco a poco se empiezan a percibir y convertir en algo común y 
de manera rutinaria entre las personas. Y es que, definitivamente, en la 
actualidad la forma de darse el e-commerce ha marcado una evolución 
muy visible, lo que años atrás simplemente se usaba como un catálogo y 
exposición de productos a ser una herramienta de venta para empresas 
mucho más eficiente por costos y conveniencia entre empresa y usuarios. 
Autores como Alonso Sariego (2021) comentan que su origen se dio 
con la creación de tecnología de web www (World Wide Web) en 1992, 
cuando es que se genera la mayor expansión del comercio electrónico, 
junto con un importante desarrollo de las tecnologías de la información 
y la comunicación.

Según datos publicados por la Asociación Mexicana de Ventas Online 
en su reporte anual de 2021 (amvo, 2021), el comercio electrónico generó 
un total de 316 mil millones de pesos, una cifra que aparentemente resulta 
significativa, sin embargo, la meta sigue estando lejos al solo representar el 
9 % del total del canal de ventas al por menor de ese mismo año. 
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Tipos de mercados electrónicos

• Negocio a Cliente (B2C, Business to Consumer) se enfoca en hacer 
negocios entre el fabricante y el consumidor final o cliente final, como 
ejemplo de empresas se tiene a Uber, Spotify, Netflix, etc.

• Negocio a Negocio (B2B, Business to Business) se da cuando una 
empresa intercambia sus productos o servicios con otra empresa, es 
el caso de Fedex, Microsoft, hp, etc.

• Cliente a Negocio (C2B, Consumer to Business) comprende la relación 
que se da entre el cliente y las empresas y lo importante es que el 
cliente o consumidor decide lo que se va a pagar por un producto o 
servicio, como ejemplo están las empresas que subastan carros, Des-
pegar, Trivago, etc.

• Cliente a Cliente (C2C, Consumer to Consumer), este tipo de negocios 
les da la oportunidad a los consumidores de una forma de vender a 
otros consumidores, un ejemplo es Mercado Libre, el cual gana una 
comisión al momento en que dos consumidores cierran una venta. 

• Gobierno a Negocios (G2B, Goverment to Business) es la transacción 
electrónica entre el gobierno y una compañía y la actividad que se 
realiza es, por ejemplo, aplicar en una licitación, pago de impuestos.

• Negocio y empleado (B2E, Business to Employee) es una actividad 
comercial que se da entre empleados de una compañía con la misma 
empresa donde trabajan, la empresa pone en disponibilidad y solo para 
sus trabajadores ciertos productos y en muchas ocasiones a precios 
más accesibles o incluso pagos por medio de descuento vía nómina 
del trabajador.

• Gobierno y Negocio (G2B, Goverment to Business), esta actividad de 
comercio es muy similar a la B2B, solo que el negocio realiza acti-
vidad comercial con un organismo público al proveer un producto 
o servicio.

• Ciudadanos y Gobierno (C2G, Citizen to Goverment) es el comercio 
electrónico en el cual el gobierno ofrece productos y/o servicios a los 
ciudadanos, un ejemplo sería liconsa o, en su momento, conasupo.

• Persona a Persona (P2P, peer to peer): no existe un intermediario como 
en el C2C, aunque algunas redes P2P utilizan “súper servidores” como 
intermediarios para agilizar sus operaciones, no es necesario que se 
realice o se genere una transacción comercial, esta tecnología permite 
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a los usuarios de Internet compartir y obtener archivos digitales de 
forma directa desde un ordenador.

Situación actual

Al determinar la composición del comprador en México, la Asociación 
de Internet mx (aimx) realiza un interesante ejercicio en donde logra 
describir en su estudio sobre Comercio Electrónico en México 2020 la 
composición o distribución de los Niveles Socioeconómicos (nse) como 
usuarios de Internet, en la que se encuentra en las siguientes proporciones: 
un 14 % pertenece a una clase alta, 31 % a un nivel medio alto, 34 % a un 
nivel medio bajo y un 21 % a un nivel bajo, y en cuanto a la distribución 
a escala nacional (ver gráfica 3), el 24 % habita el centro sur del país, el 16 
% pertenece al noroeste, el 13 % al centro norte, el 12 % a la zona este, 
11 % al oeste, otro 11 % en el noreste, 8 % son del suroeste y, por último, 
en el sureste solo son el 7 % del total de los compradores (aimx, 2021). 

Gráfica 3
Composición de la población usuaria de internet 

en México por edad y zona donde habita

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos recolectados.
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Hallazgos recolectados

A partir de estos datos identificados en fuentes secundarias, se decidió 
realizar un estudio a mayor profundidad con las personas que habitan 
la zona noroeste del país, considerando los estados de Baja California, 
Baja California Sur, Sonora y Sinaloa, aplicando un instrumento con 
58 preguntas en el que participaron un total de 2,088 personas que de 
forma regular participan en el comercio electrónico, de los cuales el 59.7 
% fueron del género femenino, la edad que mayormente predominó fue 
el rango de 20 a 29 años con un 60.6 %, el 45. 7 % declaró comprar de 
manera esporádica, mientras que el 27.4 % y el 26.9 % declararon hacerlo 
por temporada y con frecuencia, respectivamente.

Las cinco plataformas seleccionadas como las más utilizadas fueron: 
Amazon con una incidencia del 72.6 %, Mercado Libre con el 55 %, Shein 
con el 45 %, Facebook con un 42.7 %, y Walmart, seleccionada por el 22.3 
% de las personas. Otras empresas también señaladas como favoritas pero 
que alcanzaron porcentajes entre un 13 % y 2 % para realizar compras 
fueron Liverpool, Coppel, sam´s Club, Sears y Costco. Un dato interesante 
fue que el 30 % de la población encuestada dentro de este ejercicio declaró 
que inicio a realizar comprar por Internet a partir de la pandemia durante 
el año 2020, y las personas que ya venían realizando compras incremen-
taron su frecuencia de comprar, principalmente, en un 20 % y un 50 % a 
raíz del periodo de cuarentena.

Los productos más consumidos por las personas encuestadas fueron 
ropa, señalada por el 75 %, mientras que los accesorios y productos elec-
trónicos alcanzaron un 61 % y 57 % como los favoritos para ser adquiridos 
a través de las plataformas señaladas en el párrafo anterior. 

Al hablar de la confianza en un consumidor tradicional, es sabido que 
recae en gran medida cuando acude al establecimiento e interactúa con 
el personal, la apreciación de lo que se le ofrece, el ambiente dentro del 
mismo negocio (Gutierrez, 2006), etc. Sin embargo, para las empresas que 
participan en el comercio electrónico, sus retos deben de estar centrados 
en la apreciación o diseño que se le da a la página y con las certificaciones 
o controles de seguridad, principalmente. El 85 % de las personas encues-
tadas indicaron que después de hacer la compra recibieron su producto 
tal y como ellos esperaban recibirlo, pero para que se realizara la compra, 
el 74 % declaró que su confianza se alcanzó al momento de ver las reseñas 
de otros clientes.
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Gráfica 4
Confianza en la recepción del producto comprado en línea

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos recolectados.

Independientemente de las bondades, la practicidad, reducción de tiempos, 
etc., que ofrece el poder comprar en línea, las personas se expresaron un 
tanto indecisas al responder la pregunta: “Si optaran comprar por Internet a 
pesar de tener la oportunidad de realizarlo en tienda física”, al final resultó 
complicado responder, y es entendible, en el salir a realizar una compra no 
solo está el hecho de adquirir el producto o servicio, sino la experiencia 
de salir, interactuar, convencerse de lo que se adquiere al tacto, al olfato y 
a la vista, lo que pone en práctica los sentidos al 100 %. 

Aún con la evolución que ha tenido la mercadotecnia, los estudios e 
investigaciones por parte de expertos no han dejado de estar centrados y 
orientados en buscar métodos y estrategias que permitan llegar a desarro-
llar nuevos productos o servicios que generen unas experiencias y diferen-
tes procesos de compra (Íñiguez, 2017). Cada vez son más empresas que se 
suman a buscar cómo ofrecer nuevas experiencias que permitan alcanzar 
una reacción de sensaciones, sentimientos, percepciones, exclusividad, per-
sonalización y efectividad en el sentido de pertenencia producto-cliente. 
Los aportes de Schmitt (2011) demuestran que trabajar con los sentidos 
en el marketing permite alcanzar sensaciones que conllevan en tomar deci-
siones en los clientes que en muchos de los casos resultan ser irracionales 
pero que al final permiten alcanzar su objetivo de generar las ventas, así 
que las empresas inmersas en la compra y venta en línea entienden el reto 
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que esto representa, porque mientras el comprador tenga oportunidad y 
tiempo de visitar las tiendas, plazas, etc., lo seguirá haciendo ante la alter-
nativa de poder hacerlo de manera digital.

En la gráfica 5 se puede observar que a pesar del punto anterior, 89 
% de las personas que realizaron sus compras en línea afirman que segui-
rán adquiriendo sus productos de esta manera, incluso el 65 % declaró 
estar de acuerdo y muy de acuerdo, que si recibieran un cupón o alguna 
promoción por compartir la experiencia de su compra lo utilizarían para 
seguir realizando este tipo de actividad, muy de la mano del 74 % de 
encuestados que indican quedar satisfechos y muy satisfechos; a partir del 
surgimiento del neuromarketing, el cual resulta ser el encargado o respon-
sable de implementar técnicas mediante el uso de imágenes con mensajes 
ocultos (también llamados mensajes subliminales) con el propósito de 
activar el instinto de compra en los clientes o con la finalidad de analizar 
de manera más profunda todos aquellos factores que guían al consumidor 
en el proceso de decisión de compra (Salas, 2018).

Gráfica 5
Intención de compra

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos recolectados.

Al final, el comercio electrónico logra alcanzar la capacidad de poder 
modificar en las personas los hábitos de compra, permitiendo alterar su 
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comportamiento de compra, como lo son la frecuencia o incluso su inci-
dencia, tanto en los establecimientos comerciales como en las propias 
plataformas (Mathwick, 2001). Por ello, se recomienda que los comercios 
implementen distintas estrategias de venta, y para ello se mantengan en la 
búsqueda de nuevos caminos y mecanismos que les permitan alcanzar este 
objetivo preponderante para los negocios (Griffiths, 2008).

Para comprender el grado de conveniencia que puede representar el 
uso de este tipo de portales o páginas que se dedican al comercio elec-
trónico, se puede hacer referencia al modelo propuesto por Aceptación 
de Tecnología (tam) de Davis (1989), que consiste en una adaptación de 
la Teoría de Acción Razonada (Ajzen, 1980; Auzen, 1980) en la que se 
indica que a pesar de las situaciones que se viven, tanto externas como 
personales, las personas hacen lo posible por lograr familiarizarse con la 
nueva tecnología, para lograr al final adoptarla (Davis, 1989). 

Para medir la utilidad percibida en el uso de este tipo de plataformas 
se puso en comparativo, en la gráfica 6, la rapidez y la efectividad, donde 
se preguntó si las compras por Internet permitían buscar y comprar pro-
ductos más rápido, a lo cual el 84 % respondieron de manera positiva, y 
para la facilidad de uso percibida se les preguntó si las compras por Internet 
mejoran la efectividad al buscar y comprar productos para regalar, donde 
al 73 % les resulta una manera sencilla, práctica y fácil para alcanzar su 
objetivo de compra.

Gráfica 6
La conveniencia de compra por Internet

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos recolectados.
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Además, se destaca la conveniencia en la agilidad y practicidad en adquirir 
productos y servicios a través del comercio electrónico, los consumido-
res también destacaron que al comprar a través de este medio, se logran 
encontrar algunos bienes que no se encuentran en las tiendas físicas, como 
sería el caso de promociones, descuentos, ediciones especiales, etcétera.

Es importante comprender que cuando se habla de fidelidad de los 
clientes, existen en ello dos maneras de conducirse o de comportarse: la 
primera, que representa la lealtad de manera directa o, explicado de otra 
manera, la persona por su propia voluntad tiene la disposición de así serlo: 
y la segunda, en la que el cliente simplemente actúa por impulso o por 
algún factor que lo influye (Berme, 1996; Rocio, 1997; Alert I Vilaginés, 
1997, Kotler, Cámara y Grande, 2000), en otras palabras, la fidelidad se 
produce cuando el cliente se siente correspondido frente a las atenciones, 
servicios, cortesías y, lo más importante, satisfecho por lo que recibe o, en 
su caso, contrata por parte de una empresa y/u organización. 

Con la encuesta aplicada fue importante conocer que en el momento 
de sentirse satisfechos con el proceso y experiencia de compra poco más 
del 70% de los encuestados deciden recomendar con familiares, amigos 
o conocidos; los principales factores que lograron este enfoque positivo 
en los participantes de esta investigación fueron la seguridad, el respaldo 
de la banca, los propios mecanismos en la plataforma y todo aquello que 
protege la información de los clientes, son elementos importantes y reco-
nocidos por los usuarios al momento de adquirir sus productos, y que al 
final garantizan el retorno de los consumidores, logrando de esta manera 
la famosa fidelización del cliente descrita en el párrafo anterior.

Conclusiones

Sin lugar a duda, las nuevas tecnologías, la increíble presencia de Internet, 
la actual situación económica, la comodidad de buscar desde un dispositivo 
electrónico y dar un solo clic para buscar o solicitar algo, y la desafortunada 
aparición de las enfermedades virales, han impactado en los consumidores 
de tal manera que sus hábitos de compra se inclinan cada vez más por los 
productos ofertados en las tiendas electrónicas.

Se debe tener bien presente que siguen y seguramente seguirán por 
mucho tiempo vigentes tres puntos coyunturales de comprar en Internet, 
o lo que es lo mismo, el comercio electrónico, estos son la seguridad con 
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los controles de calidad y protección, la entrega o reparto de lo que se 
compra y tiene que enviarse al cliente, así como el contenido en cuanto 
a la calidad y valor agregado del producto y marca.

Se deben seguir fortaleciendo las ventajas que presentan las empresas 
al poner en disponibilidad sus productos a través de Internet y, princi-
palmente, atención en los cuidados en la seguridad con los datos y en el 
proceso de pago para seguir generando la satisfacción de los clientes y 
el posible regreso o reincidencia de la compra, es importante considerar 
que al definir a un cliente este puede tener diferentes figuras, como, por 
ejemplo, personas u organización que adquiere productos o servicios.

También se logró identificar que garantizar la calidad de los productos 
conduce a que siempre exista la conformidad de lo que los clientes reci-
ben. La ventaja que hace fuerte al comercio tradicional es la posibilidad 
de poder ver, probar y tocar los productos y servicios, lo cual lleva a que el 
consumidor sienta más seguridad y confianza en lo que está comprando, 
siendo esto lo que en gran medida buscan los compradores cuando com-
pran en Internet.

Lozano (2015) señala que, por la variedad de operaciones y lo cuan-
tioso que se llega a alcanzar incluso en algunas transacciones, resulta ser 
un imán para los delincuentes, dando pie a que surjan un sinnúmero de 
actividades delictivas, como es el caso en el desarrollo de sistemas que 
permiten interferir en los procesos de compra, robando los datos bancarios 
para poder replicar o usurpar identidades financieras, etcétera. 
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Resumen

El presente capítulo aborda lo relativo a la mejora con-
tinua de las organizaciones, el enfoque hacia las institu-
ciones de educación superior en México; en un primer 
momento, se presenta el contexto de la globalización 
como marco y la importancia de la educación en gene-
ral, en especial la formación profesional a nivel superior. 
Por otra parte, se presentan generalidades de los com-
promisos que nuestro Estado-nación ha adquirido al 
firmar tratados y acuerdos internacionales; atendiendo 
en este escrito lo relativo al Tratado de México, Estados 
Unidos y Canadá (t-mec), 2020, antes Tratado de Libre 
Comercio de América del Norte (tlcan), destacando 
los compromisos adquiridos y los requerimientos en 
cuanto a formación profesional en diversas discipli-
nas, utilizando enfoques de escenarios y de prospectiva 
para atención del contexto que representa para México 
en lo relativo a educación. Asimismo, se enfocan los 
comentarios al rol trascendente de la formación de 
docentes universitarios y la trascendencia en la forma-
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ción del capital humano que apoyará con su talento a las instituciones de 
gobierno, empresas privadas y organismos no gubernamentales diversos. 
Así, se presentan las perspectivas en cuanto a formación docente desde 
Latinoamérica y en México; aportando algunas ideas relativas a los aspectos 
requeridos en la formación docente.

Palabras clave: Mejora continua, formación docente, contexto inter-
nacional, pertinencia en formación.

Introducción

Las organizaciones e instituciones públicas o privadas se encuentran 
inmersas en diferentes escenarios económicos, políticos, tecnológicos y 
sociológicos, los cuales les influyen en su desarrollo, productividad y com-
petitividad. Los contextos se influencian y consideran la pertinencia de 
ajuste en su filosofía, misión y visión; desde luego, en sus formas de trabajo 
para permanecer o ingresar a un entorno competitivo y de resultados. 
En el sector educativo es menester observar y analizar la vorágine de 
cambios y efectos de un mundo globalizado, en el cual es requerido que 
la investigación de hechos y sucesos sea la piedra angular para la toma de 
decisiones y la búsqueda de mejores prácticas administrativas que faciliten 
la inmersión a una nueva sociedad del conocimiento.

Todos los niveles de educación, desde los primeros años hasta la for-
mación especializada en las diferentes disciplinas profesionales, requieren 
observar y analizar diferentes estudios científicos y de la vida diaria que 
apoyen las mejores prácticas pedagógicas y de ejercicio de la disciplina en 
forma actualizada. Las universidades están inmersas en estos procesos de 
evolución y cambio, implicando su permanente actualización y en oca-
siones transformación de sus modelos, sistemas, programas y acciones en 
general. Así, siendo las instituciones de educación superior un ambiente 
de transferencia del conocimiento y con un amplio reto de preservar y 
seguir construyendo un ambiente de aprendizaje creativo y estratégico 
para la producción en las diferentes disciplinas del conocimiento, además 
de apoyar en la sociedad al fomento de la cultura; todo lo anterior con fines 
de alcanzar la mejoría o permanencia del desarrollo con sostenibilidad de 
la economía y sociedad.
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Generalidades

En la última época se han presentado diversos hechos históricos, tales como 
la caída del Muro de Berlín el 9 de noviembre de 1989, situación que pro-
vocó diversos cambios en las diferentes formas de observar la naturaleza 
de la sociedad y sus consecuentes implicaciones económicas, culturales y 
políticas en las naciones; por otra parte, en el caso de México, el ingreso al 
denominado Tratado de Libre Comercio (tlcan), el cual entra en vigor el 1.º 
de enero de 1994; actualmente ha cambiado de nombre por Tratado entre 
México, Estados Unidos y Canadá, (t-mec); es el nuevo acuerdo comercial 
sustituye al tlcan, entrando en vigor el 1.º de julio de 2020. 

Anotando algunos datos breves relativos al t-mec, se expone que 
estas negociaciones permitieron retener los elementos clave de esta rela-
ción comercial, así como incorporar disposiciones nuevas y actualizadas 
destinadas a resolver los denominados desafíos comerciales del siglo xxi 
y promover puntos de venta por las personas que viven en América del 
Norte. Así, algunos aspectos importantes de este Tratado renovado son: 
promover el crecimiento del comercio digital y fortalecer la protección 
de datos de los consumidores; mayor acceso a servicios financieros y más 
oportunidades para las instituciones financieras mexicanas en los mercados 
de la región; adaptar el acuerdo a la evolución del sector de telecomunica-
ciones, optimizando las condiciones de infraestructura y de libre mercado 
necesarias para incentivar su desarrollo futuro; incorporar mecanismos de 
diálogo y colaboración para promover la participación de las pymes en el 
comercio regional; fortalecer y ampliar la protección de los derechos de 
los trabajadores; establecer obligaciones claras para cooperar en el combate 
a la corrupción; incorporar disposiciones que regulan la actividad de las 
Empresas Propiedad del Estado, para prevenir distorsiones en los flujos de 
comercio e inversión entre nuestros países. 

Por otra parte, se manifestaron algunos beneficios importantes para 
México en cuanto a la renovación del Tratado, en sus diversos capítulos: 
(http://www.sice.oas.org/Trade/USMCA/USMCA_ToC_PDF_s.asp) 
• Administración aduanera y facilitación comercial: Reducir los costos deri-

vados de operaciones aduaneras, a fin de facilitar los intercambios 
comerciales, a través de una rápida circulación de mercancías en las 
fronteras y facilitando el control de la cadena logística. (http://www.
sice.oas.org/Trade/USMCA/Spanish/07ESPAdministracionAduane
rayFacilitaciondelComercio.pdf) 
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• Agricultura: Modernizar las disciplinas en materia de comercio agrí-
cola, eliminando disposiciones que fueron superadas en el transcurso 
de la vigencia del actual Tratado, e incorporando nuevas disciplinas 
que forman parte de Tratados de Libre Comercio firmados recien-
temente por México y de los trabajos que se realizan en el marco 
de foros internacionales. (http://www.sice.oas.org/Trade/USMCA/
Spanish/03ESPAgricultura.pdf) 

• Transparencia farmacéuticos y dispositivos médicos: Establecer reglas claras 
para transparentar la inclusión de productos farmacéuticos y disposi-
tivos médicos, en los programas de cuidados de salud que operan bajo 
esquemas de reembolso y proteger los programas de salud aplicados 
por el Gobierno Federal. (http://www.sice.oas.org/Trade/USMCA/
Spanish/12ESPAnexosSectoriales.pdf Anexo 12-F)

• Anticorrupción: Reforzar el compromiso de combate a la corrup-
ción; contribuir a fortalecer y consolidar el Sistema Nacional 
Anticorrupción. (http://www.sice.oas.org/Trade/USMCA/
Spanish/27ESPAnticorrupcion.pdf) 

• Aspectos legales e institucionales: Mantener la estructura legal del tlcan 
de 1994; mejorar la comunicación entre las autoridades de las par-
tes del tlcan, actualizar disposiciones del tlcan de 1994; incluir un 
mecanismo de revisión del Tratado, a fin de evitar una circunstancia 
como la actual en la que el Tratado fue perdiendo su capacidad de 
responder y adaptarse a las nuevas circunstancias económicas. (http://
www.sice.oas.org/Trade/USMCA/Spanish/30ESPDisposicionesA
dministrativaseInstitutionales.pdf) (http://www.sice.oas.org/Trade/
USMCA/Spanish/34ESPDisposicionesFinales.pdf )

• Buenas prácticas regulatorias: Contar con un capítulo ambicioso que 
regule los procesos regulatorios con el objetivo de fomentar la trans-
parencia y la rendición de cuentas al momento de elaborar e imple-
mentar regulaciones; apoyar el desarrollo de enfoques regulatorios 
compatibles entre las Partes y reducir o eliminar requisitos regulatorios 
onerosos, duplicativos o divergentes. (http://www.sice.oas.org/Trade/
USMCA/Spanish/28ESPBuenasPracticasRegulatorias.pdf) 

• Comercio digital: Fortalecer e impulsar el desarrollo del comercio digi-
tal mediante un esquema legal que fomente las operaciones elec-
trónicas y, al mismo tiempo, brinde seguridad para los usuarios de 
los medios electrónicos; promover un entorno digital que favorezca 
operaciones por medios electrónicos seguros; generar e impulsar 
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la innovación de contenidos, productos y servicios digitales de alta 
calidad, lo cual permitirá transformar la forma en cómo interactúan 
las personas y empresas. (http://www.sice.oas.org/Trade/USMCA/
Spanish/19ESPComercioDigital.pdf) 

• Comercio transfronterizo de servicios: Lograr un acuerdo con un alto 
grado de ambición, que permita incrementar el comercio de servicios 
entre las Partes y, en particular, favorecer el acceso de los prestadores de 
servicios mexicanos al mercado de Estados Unidos, libres de cumplir 
requisitos que los discriminen o los pongan en desventaja frente a 
sus competidores; reafirmar los principios aplicables al comercio de 
servicios e incorporar disciplinas que respondan al entorno que se 
presenta en este sector en la región de América del Norte; generar un 
marco jurídico adecuado, que favorezca una mayor competitividad de 
los prestadores de servicios mexicanos y su inserción en las cadenas 
globales de valor. (http://www.sice.oas.org/Trade/USMCA/Spanis
h/15ESPComercioTransfronterizodeServicios.pdf) 

• Competencia: Reflejar la reforma en materia de competencia econó-
mica, así como las mejores prácticas internacionales, en la materia; 
fortalecer la cooperación y coordinación de las autoridades respon-
sables de la política de competencia de las Partes. (http://www.sice.
oas.org/Trade/USMCA/Spanish/21ESPPoliticadeCompetencia.pdf) 

• Competitividad: Este capítulo fue propuesto por México, con base 
en la idea de que el crecimiento y desarrollo de México están estre-
chamente relacionados a la competitividad de los socios de América 
del Norte y, por ello, es indispensable fomentar la competitividad de 
la región en su conjunto; el capítulo establece un mecanismo para 
el intercambio de información y llevar a cabo acciones en favor de 
la competitividad de América del Norte. (http://www.sice.oas.org/
Trade/USMCA/Spanish/26ESPCompetitividad.pdf) 

• Compras públicas: Mantener el acceso a los mercados de compras públi-
cas de las Partes para la proveeduría mexicana; mantener reservas en 
el mercado de compras públicas de México para seguir impulsando el 
desarrollo de proveeduría nacional. (http://www.sice.oas.org/Trade/
USMCA/Spanish/13ESPContratacionPublica.pdf) 

• Empresas propiedad del Estado: Fomentar la competencia y transparencia 
entre las epe y las empresas privadas en el comercio y las inversiones 
internacionales; que las epe de las Partes actúen bajo condiciones de 
competencia, eliminando subsidios y apoyos que puedan causar dis-
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torsiones en el comercio regional; brindar certidumbre jurídica a las 
empresas privadas mexicanas para que las epe actúen bajo las mismas 
condiciones de mercado, protegiendo los sectores de interés público, 
como son el energético y la Banca de Desarrollo. (http://www.sice.
oas.org/Trade/USMCA/Spanish/22ESPEmpresasPropiedaddelEstad
oyMonopoliosDesignados.pdf) 

• Energía: Lograr el reconocimiento pleno de la soberanía de México y 
de su capacidad para reformar el marco jurídico doméstico, incluida 
la Constitución; reafirmar la propiedad directa, inalienable e impres-
criptible de México sobre el petróleo y los demás hidrocarburos 
disponibles en su territorio; establecer mecanismos a través de los 
cuales se pueda brindar certidumbre jurídica a los prestadores de ser-
vicios, exportadores, importadores e inversionistas que actualmente 
participan en el sector energético. (http://www.sice.oas.org/Trade/
USMCA/Spanish/08ESPReconocimientodelapropiedaddirectainali
neableeimprescriptible.pdf) 

• Entrada temporal de personas de negocios: Aumentar las facilidades para el 
acceso de los mexicanos con interés en realizar negocios en el terri-
torio de ee.uu., incluyendo la transparencia sobre las condiciones de 
acceso de estas personas en América del Norte. (http://www.sice.oas.
org/Trade/USMCA/Spanish/16ESPEntradaTemporal.pdf) 

• Inversión: Actualizar el marco institucional de protección a la inversión, 
así como su mecanismo de solución de diferencias. (http://www.sice.
oas.org/Trade/USMCA/Spanish/14ESPInversion.pdf) 

• Laboral: Promover la aplicación de los derechos laborales fundamen-
tales en la legislación laboral; garantizar la protección a los trabaja-
dores migrantes; impulsar una agenda de cooperación que permita 
la aplicación de los derechos laborales fundamentales, y fomentar el 
diálogo para atender diferencias relativas a la aplicación de los com-
promisos del Capítulo. (http://www.sice.oas.org/Trade/USMCA/
Spanish/23Laboral.pdf) 

• Medidas sanitarias y fitosanitarias: Mantener el derecho de las autorida-
des sanitarias de México para fijar un nivel adecuado de protección 
sanitaria y fitosanitaria, al tiempo que se facilita el acceso de productos 
agropecuarios mexicanos al territorio de Estados Unidos y Canadá, a 
través de mecanismos y procedimientos específicos sobre análisis de 
riesgo, regionalización, equivalencia, auditorías, revisiones a la impor-
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tación y certificaciones. (http://www.sice.oas.org/Trade/USMCA/
Spanish/09ESPMedidasSanitariasyFitosanitarias.pdf)

• Medio ambiente: Promover temas de interés de México en materia 
ambiental, tales como el uso sostenible de la diversidad biológica, 
el combate al tráfico de especies de flora y fauna silvestres, y la cali-
dad del aire; así como asegurar la continuidad del esquema insti-
tucional, del mecanismo de participación pública y la cooperación 
regional que las autoridades de América del Norte han desarro-
llado en el marco de la Comisión para la Cooperación Ambiental 
de América del Norte. (http://www.sice.oas.org/Trade/USMCA/
Spanish/24ESPMedioAmbiente.pdf) 

• Obstáculos técnicos al comercio: Promover la transparencia, las buenas 
prácticas y la cooperación regulatoria en relación con los procesos 
de elaboración, adopción y aplicación de las normas y reglamentos 
técnicos, así como de sus procedimientos de evaluación de la con-
formidad de las Partes; garantizar el cumplimiento de las Partes a los 
compromisos asumidos en el marco del Acuerdo sobre Obstáculos 
Técnicos al Comercio de la Organización Mundial del Comercio 
(omc). (http://www.sice.oas.org/Trade/USMCA/Spanish/11ESPO
bstaculosTecnicosalComercio.pdf) 

• Política macroeconómica: Fortalecer los compromisos internacionales 
adquiridos por México en materia de manipulación cambiaria, sin 
poner en riesgo la realización de las actividades de regulación o super-
visión llevadas a cabo por las autoridades fiscales o monetarias de las Par-
tes; asegurar que el Capítulo no se aplica con respecto a las actividades 
de regulación o supervisión o la política monetaria y relativa al crédito 
y la conducta relacionada a la autoridad cambiaria fiscal o monetaria 
mexicana. (http://www.sice.oas.org/Trade/USMCA/Spanish/33ESP
AsuntosdePoliticaMacroeconomicaydeTipodeCambio.pdf) 

• Procedimientos de origen: Modernizar los esquemas de certificación y 
verificación de origen, de acuerdo a las necesidades del siglo xxi y 
promover su aplicación efectiva en el nuevo acuerdo. (http://www.
sice.oas.org/Trade/USMCA/Spanish/05ESPProcedimientosdeori
gen.pdf) 

• Propiedad intelectual: Fomentar un sistema de propiedad intelectual 
eficaz y equitativo que contribuya al desarrollo económico, así como 
al bienestar social y cultural de las sociedades, logrando un equilibrio 
entre los intereses del innovador y el interés público; fomentar prác-
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ticas comerciales leales que contribuyan al desarrollo económico y 
social. (http://www.sice.oas.org/Trade/USMCA/Spanish/20ESPD
erechosdePropiedadIntelectual.pdf) 

• Publicación y administración: Consolidar un marco institucional que 
promueve que las leyes, reglamentos, procedimientos y resoluciones 
administrativas de aplicación general entre las Partes se publiquen, a 
fin de que los distintos operadores económicos y público en general 
los conozcan. (http://www.sice.oas.org/Trade/USMCA/Spanish/2
9ESPPublicacionyAdministracion.pdf) 

• pymes: Promover más oportunidades para que las pymes y empren-
dedores mexicanos incrementen sus exportaciones, así como su par-
ticipación en las cadenas de valor globales y de América del Norte. 
(http://www.sice.oas.org/Trade/USMCA/Spanish/25ESPPequena
syMedianasEmpresas.pdf) 

• Reglas de origen: Desde la entrada en vigor del tlcan en 1994, México 
y ee.uu. hemos suscrito diversos acuerdos comerciales, en donde 
hemos introducido nuevos conceptos para la calificación de origen; 
por lo tanto, el objetivo de México para este capítulo fue actualizar 
las disposiciones de origen contenidas en el tlcan para hacerlas com-
patibles con disciplinas más modernas, que México ya ha negociado 
en otros Acuerdos más recientes. (http://www.sice.oas.org/Trade/
USMCA/Spanish/04ESPReglasdeOrigen.pdf) 

• Remedios comerciales: Establecer nuevas disposiciones compatibles con 
la OMC en materia de remedios comerciales y mantener el meca-
nismo de solución de controversias en materia de cuotas antidumping 
y compensatorias. (http://www.sice.oas.org/Trade/USMCA/Spanis
h/10ESPRemediosComerciales.pdf) 

• Servicios financieros: Incorporar disciplinas y nuevas disposiciones acor-
des a las necesidades de este sector y para aprovechar las nuevas herra-
mientas tecnológicas. (http://www.sice.oas.org/Trade/USMCA/Spa
nish/17ESPServiciosFinancieros.pdf) 

• Solución de controversias Estado-Estado: Preservar el mecanismo de solu-
ción de controversias Estado-Estado, que da congruencia al acuerdo, 
ya que permite a las Partes dirimir las controversias que puedan surgir 
en torno a la interpretación, aplicación y alcance del Tratado. (http://
www.sice.oas.org/Trade/USMCA/Spanish/31ESPSoluciondeCont
roversias.pdf) 
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• Telecomunicaciones: Fortalecer el mercado mexicano de telecomunica-
ciones, propiciando que los operadores ofrezcan productos y servicios 
de mayor calidad en beneficio de la población; adaptar el acuerdo a la 
evolución del sector de telecomunicaciones, optimizando las condi-
ciones de infraestructura y de libre mercado necesarias para incenti-
var su desarrollo futuro. (http://www.sice.oas.org/Trade/USMCA/
Spanish/18ESPTelecomunicaciones.pdf) 

• Textiles y prendas de vestir: Definir disposiciones en materia de reglas 
de origen y verificación claros, efectivos, y enfocados a asegurar la 
correcta aplicación de las preferencias arancelarias para contribuir al 
desarrollo de la cadena textil-vestido en México. (http://www.sice.
oas.org/Trade/USMCA/Spanish/06ESPMercanciasTextilesyPrenda
sdeVestir.pdf) 

• Trato nacional y acceso a mercados: Actualizar e incluir nuevas dispo-
siciones comerciales que aseguren una mayor transparencia y cer-
teza en la aplicación de medidas no arancelarias que eviten restric-
ciones al comercio. (http://www.sice.oas.org/Trade/USMCA/
Spanish/02ESPTratoNacional.pdf) 

En este marco de requerimientos enunciados en t-mec, y no obstante 
que ninguno de sus capítulos trata en especial el tema de la educación, es 
evidente la implicación a visualizar nuevos y renovados paradigmas en el 
tema; así, dada la cercanía geográfica entre países; México, al convivir con 
dos economías de primer mundo, presenta retos en materia de desarrollo y 
crecimiento, considerando el significado e importancia en las relaciones de 
todo tipo con Estados Unidos de Norteamérica y con Canadá, y los conse-
cuentes compromisos de armonía, solidaridad y política de buenos vecinos.

Por otra parte, en la actualidad México, según la Secretaría de Eco-
nomía dependiente del Gobierno Federal, cuenta con una red de doce 
Tratados de Libre Comercio con 46 países (tlc), incluido el t-mec, ya 
citado; además, participa en 32 Acuerdos para la Promoción y Protección 
Recíproca de las Inversiones (appri) con 33 países y nueve acuerdos de 
alcance limitado (Acuerdos de Complementación Económica y Acuer-
dos de Alcance Parcial) en el marco de la Asociación Latinoamericana de 
Integración (aladi). 

Además, México participa activamente en organismos y foros multila-
terales y regionales como la Organización Mundial del Comercio (omc), 
el Mecanismo de Cooperación Económica Asia-Pacífico (apec), la Orga-
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nización para la Cooperación y Desarrollo Económicos (ocde) y la aladi 
(Carmona-García et al., 2019).

Así, en este contexto internacional, México está inmerso en compro-
misos surgidos de sus relaciones internacionales; esto implica a diferentes 
procesos de mejora e innovación para estar en posibilidades de dar res-
puesta a la productividad y competitividad requerida por el país.

 Asimismo, la preparación del recurso humano, que habrá de participar 
en este contexto, tanto del sector público como privado; de tal forma que 
el crecimiento y desarrollo del capital humano participe de los beneficios 
de un país fuerte y consolidado en todos sus ámbitos, y su inclusión sea 
para influir en la mejora continua utilizando la planeación con prospectiva, 
la auditoría de procesos, utilizando gestión por resultados y considerando 
la importancia de generar nuevos conocimientos mediante la aplicación 
de metodología científica y dirigida a la innovación y creación de nuevas 
tecnologías que observen con prioridad el cuidado del medio ambiente y 
la sostenibilidad tanto de instituciones públicas como de empresas privadas 
y de organismos no gubernamentales.

Sin embargo, según se anota en párrafos anteriores, t-mec, firmado 
en julio del año 2020, es la última de las renovaciones de tratados interna-
cionales firmados por México, cuyos apartados establecen un compromiso 
importante en conjunto para los futuros profesionistas y especialistas de 
las diferentes áreas del conocimiento, esto ante la idea de participar en 
forma activa en la mejora o la innovación de procesos, aplicando nueva 
tecnología o buenas prácticas localizadas, en su caso destacando la impor-
tancia de atender compromisos por todos los ámbitos del conocimiento 
en instituciones gubernamentales y del sector empresarial en México. 
En este apartado, existen diversos actores involucrados, sin embargo, el 
estudio destaca la importancia de la gestión en las instituciones de edu-
cación superior, en lo correspondiente a la formación y actualización de 
los docentes universitarios.

Gestión de estrategias para la formación, 
capacitación y actualización de los conocimientos 
en el docente

Por lo anterior, y ante un contexto que demanda tanto revisiones como 
actualizaciones; como consecuencia, mejoras de procesos y mecanismos 
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que aporten permanencia de las buenas prácticas y auditoría de todos los 
procesos y seguimiento en la toma de decisiones en base a los resultados 
conocidos; en forma periódica y estratégica en el ambiente de la educa-
ción; en especial del nivel profesional, tanto en lo referente a estudios de 
licenciatura como de posgrado. De tal forma, que un aspecto importante 
a observarse es el relativo a los mecanismos de gestión universitaria y su 
relación con la sociedad a la cual enfoca sus estudios, en sus diferentes 
vertientes, debiendo orientar sus esfuerzos a impactar con sus propuestas 
y acciones derivadas de diferentes productos, entre ellos la investigación; 
generando, introduciendo, difundiendo y utilizando los resultados obteni-
dos de estudios científicos y tecnológicos con impacto a la comunidad en 
general. De esta forma, atendiendo la pertinencia e impacto con calidad. 

Así, el proceso de mejora continua, con orientación a la excelencia 
de instituciones de educación superior debe contemplar lo relativo a las 
capacidades del personal, tanto docente, como de administración, lo con-
cerniente a instalaciones y equipos eficientes, la vinculación con otras ins-
tituciones en el sector; sean de otros niveles educativos o de índole pública 
o privada; asimismo, con otros miembros de la organización; destacando 
sus relaciones con la sociedad. La calidad en instituciones de educación 
superior, entonces, deberá observarse desde la gestión de los diferentes 
procesos universitarios; con fines de orientar esfuerzos hacia la misión 
establecida en un entorno actual, y en seguimiento por ende de una visión 
con prospectiva de la institución, considerando, en específico, el proceso 
académico referido. En cuanto a la formación de estudiantes, es menester 
observar sus expectativas y los requerimientos del entorno laboral, por 
lo que la mejora continua sugiere el estudio, análisis y revisión de buenas 
prácticas y análisis de resultados y sus procesos para el logro del éxito.

Considerando los párrafos anteriores, el presente documento analiza la 
importancia de la profesionalización de los docentes para su práctica (Lina-
res, García y Martínez, 2021). La profesionalización docente: nuevos retos 
para los docentes de educación superior en la upibi del ipn, considera que 
este es un tema medular para el desarrollo de la excelencia en el ámbito 
educativo y en especial para el caso, en el ambiente de las instituciones de 
educación superior.

La exigencia cada vez mayor de una profesionalización del docente; 
son las nuevas condiciones a las que deberán responder los planes y pro-
gramas de actualización y capacitación. A partir de lo anterior, es necesario 
desarrollar en el capital humano-docente, su perfil, para mejorar sus prác-
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ticas teórico- metodológicas con la finalidad de incidir de manera efectiva 
y eficiente en su desarrollo profesional, lo cual repercutirá en beneficio 
de la calidad educativa que ofrece la institución. La formación docente 
implica un desarrollo profesional, personal e institucional de los sujetos e 
instituciones educativas y sociales. Así, los docentes, como agentes de trans-
misión de conocimientos y recreación de la cultura, requieren abordar los 
problemas contemporáneos, vincularse con los debates de la comunidad 
en general, asimismo, identificar la cultura de la época.

Por otra parte, destaca en importancia la formación pedagógica en el 
ámbito de nuevos formatos y técnicas, así como la formación disciplinaria 
actualizada y el conocimiento general multidisciplinario; esto, conside-
rando la realidad de México y de otras naciones, atendiendo el efecto 
de conectividad que implica conocimientos nuevos o comparativos que 
favorecen las decisiones de mejora continua, en su caso, en organizaciones 
e instituciones mexicanas.

La formación docente en América Latina

El análisis relacionado con la formación docente en América Latina se 
presenta en el marco de políticas educativas neoliberales, aplicadas en los 
sistemas educativos del continente, según López y Flores (2006), que han 
influido en forma relevante en el contexto actual en la materia. En lo 
correspondiente a la Oficina Regional de Educación para América Latina 
y el Caribe (orealc/unesco Santiago), presenta a la formación docente 
como una estrategia prioritaria para elevar la calidad de la educación y 
como un eje esencial para mejora del sistema educativo en general. Según 
el diagnóstico realizado por unesco, respecto a la formación docente en la 
región, se considera que las políticas educativas, en el marco de un modelo 
económico neoliberal, regulan las siguientes dimensiones: cultura de las 
instituciones de formación docente, trabajo docente, y desarrollo curri-
cular; destacando algunos de los aspectos críticos acerca de la formación 
docente, identificando estos, como puntos críticos: 
a. Una administración escolar que presenta la característica de no permi-

tir la creación del colectivo docente, ya que se impulsa el trabajo ais-
lado, fragmentario y en soledad, impidiendo todo proceso de reflexión 
que permita construir propuestas alternativas conjuntas, con relación 
a la propia práctica. 
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b. Falta de integración entre la formación docente inicial y los procesos 
de capacitación, perfeccionamiento y actualización que se desarrollan 
a partir de esta. 

c. Sistemas de gestión en las instituciones que se fundamentan en prác-
ticas autoritarias, donde la toma de decisiones se realiza de modo 
vertical, y son casi inexistentes las instancias reales de participación, 
tanto de los educadores como de los estudiantes. 

d. Políticas educativas establecidas desde una perspectiva de la economía, 
utilizando la lógica insumo-producto para analizar las condiciones del 
puesto de trabajo docente y resolver los conflictos que se suscitan en 
esta dimensión. 

e. Políticas educativas que promueven la fragmentación entre las pro-
pias instituciones de formación docente, evitando la construcción 
una identidad del conjunto y como organización colectiva, donde se 
pueda desarrollar una horizontalidad para la discusión y la elaboración 
de alternativas de transformación. 

f. Organización curricular caracterizada por una estructura relativa-
mente invariante, donde las disciplinas siguen siendo el eje del currí-
culo. Tampoco se considera la relación de las instituciones de forma-
ción con la realidad sociocultural circundante. Se otorga un papel 
secundario a la investigación, considerando solo como una asignatura 
o área, antes que como una metodología permanente y transversal en 
el desarrollo curricular. 

g. Contradicciones entre los discursos innovadores y progresistas acerca 
de los modos de enseñanza y la realidad de los programas e institucio-
nes de formación docente que siguen empleando métodos verbalistas 
y expositivos. Donde, además, se produce una ruptura entre la teoría 
planteada en las instituciones de formación docente y la realidad 
educativa propia del sistema escolar.

Así, en este ambiente del desarrollo de la docencia, existe poco cono-
cimiento de las capacidades de los docentes para proponer reformas de 
la realidad circundante y, por otro lado, se producen serias brechas entre 
los docentes ideales que se plantean en las reformas y el docente en su 
realidad, con sus particularidades y diferencias, que en forma cotidiana 
produce el fenómeno educativo. De tal forma, es importante identificar 
como prioridad que la educación es un proceso sociohistórico concreto, 
con dinámicas propias que merecen ser consideradas. Es importante iden-
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tificar que los ministerios de Educación son los empleadores públicos más 
importantes que tienen los países de América Latina y el Caribe, lo que 
explica el peso de las decisiones que se toman en el ámbito de la profesión 
docente (unesco, 2012).

La formación docente en México

La formación docente en México evolucionó a lo largo de los años, para 
que los docentes puedan adquirir los conocimientos, habilidades, actitudes 
y aptitudes que los lleven a hacer frente a las necesidades educativas que 
requieren ser atendidas en favor de las nuevas generaciones. Este término 
tiene múltiples definiciones, implica una acción profunda ejercida sobre 
el sujeto, tendiente a la transformación de todo su ser, que apunta simultá-
neamente sobre el saber-hacer, el saber-obrar y el saber pensar, ocupando 
una posición intermedia entre educación e instrucción. Concierne a la 
relación del saber con la práctica y toma en cuenta la transformación de 
las representaciones e identificaciones en el sujeto que se forma en los 
planos cognoscitivos, afectivos y sociales orientando el proceso mediante 
una lógica de estructuración, no de acumulación. Marcelo García (2009) 
menciona los cambios a que se enfrentan los docentes y que hoy en día 
el valor de las sociedades actuales está directamente relacionado con el 
nivel de formación de sus ciudadanos, y de la capacidad de innovación y 
emprendimiento que estos posean. Pero los conocimientos, en nuestros 
días, tienen fecha de caducidad, y ello nos invita a establecer garantías 
formales e informales para que los ciudadanos y profesionales actualicen 
en forma constante su competencia. Entonces, se tiene de frente a una 
sociedad que exige de los profesionales una permanente actividad de 
formación y aprendizaje. 

Además, para Achilli (1986), la formación docente puede compren-
derse como un proceso en el que se articulan prácticas de enseñanza y de 
aprendizaje orientadas a la configuración de sujetos docentes/enseñantes. 
La práctica docente se concibe en un doble sentido: como práctica de 
enseñanza, propia de cualquier proceso formativo, y como apropiación 
del oficio de docente, cómo iniciarse, perfeccionarse y/o actualizarse en la 
práctica de enseñar. Citando a la unesco, se señala que “La calidad de los 
docentes y su capacitación profesional permanente siguen siendo funda-
mentales para lograr la educación de calidad”. Sin embargo, en la actuali-
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dad el número de maestros calificados, la práctica docente y la formación 
de profesores afrontan situaciones inusuales en otras épocas, siendo uno de 
los casos lo referido a la influencia mediante los medios de comunicación 
y en la práctica común de los individuos en sociedad y en centros escolares 
de personas que asocian su proceder con comportamientos tanto de su 
país como de otras naciones.

Así, se reconoce lo trascendente de la educación a lo largo de la vida; 
esta en nuestro país se basa en cuatro pilares: aprender a conocer, aprender 
a hacer, aprender a vivir juntos, aprender a ser. Donde aprender a conocer; 
combinando una cultura general suficientemente amplia con la posibilidad 
de profundizar los conocimientos en un pequeño número de materias. 
Lo que supone, además: aprender a aprender para poder aprovechar las 
posibilidades que ofrece la educación a lo largo de la vida; por su lado, 
aprender a hacer: a fin de adquirir no solo una calificación profesional sino, 
más generalmente, una competencia que capacite al individuo para hacer 
frente a gran número de situaciones y a trabajar en equipo. Pero, también, 
aprender a hacer en el marco de las distintas experiencias sociales o de 
trabajo que se ofrecen a los jóvenes y adolescentes, bien espontáneamente a 
causa del contexto social o nacional, bien formalmente gracias al desarrollo 
de la enseñanza por alternancia: aprender a vivir juntos; desarrollando la 
comprensión del otro y la percepción de las formas de interdependencia 
―realizar proyectos comunes y prepararse para tratar los conflictos―, 
respetando los valores de pluralismo, comprensión mutua y paz; aprender 
a ser: para que florezca mejor la propia personalidad y se esté en condi-
ciones de obrar con creciente capacidad de autonomía, de juicio y de 
responsabilidad personal. Con tal fin, no menospreciar en la educación 
ninguna de las posibilidades de cada individuo: memoria, razonamiento, 
sentido estético, capacidades físicas, aptitud para comunicar. 

De tal forma, es importante que los sistemas educativos formales 
conciban a la educación como un todo; orientando, en ese sentido, tanto 
las reformas educativas en la elaboración de los programas, como en la 
definición de las nuevas políticas pedagógicas. Así, ante los nuevos retos 
para alcanzar una educación de calidad, es determinante dar un giro radical 
y visualizar lo que demanda la sociedad, las necesidades detectadas en los 
agentes educativos, las nuevas formas de enseñar, los avances tecnológicos 
y su utilidad, para esta orientación, se requiere una acción conjunta de 
todos los entes involucrados.
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La educación es la base de un país desarrollado, por lo que las institu-
ciones de gobierno deberán seguir promoviendo un sistema de profesio-
nalización docente que promueva la formación, selección, actualización 
y evaluación del personal docente y de apoyo técnico-pedagógico con 
fines de lograr a través del docente la calidad educativa, por lo que el perfil 
docente es determinante para la atención de las necesidades de formación 
de los educandos, contribuyendo con ello a la mejora continua en la prác-
tica docente. Por tal motivo, lo enunciado en el párrafo anterior pretende 
lograrse por medio de varios ejes y uno de ellos es contar con una planta 
docente que posea un perfil profesional y humanista, con enfoque de 
enseñanza centrado en el alumno y que privilegie el trabajo colegiado; 
algunas líneas de acción estratégica que guían a la actividad académica 
son: la creación de espacios de actualización permanente para estimular 
la competitividad profesional de los docentes, el diseño de cursos y/o 
talleres dirigidos a los docentes con el enfoque de educación centrada 
en el aprendizaje del alumno, impulsar el trabajo colegiado, el diseño de 
prácticas de clase para las materias de componente de formación básica, 
con un enfoque centrado en el aprendizaje del alumno. 

Así, por otra parte, es importante atender aspectos del área didáctico-
pedagógica, disciplinar, tecno-pedagógica y de desarrollo personal-acadé-
mica, mediante formatos diversos como: curso-taller, seminario de actua-
lización, conferencia, taller de actualización, cursos internos disciplinarios, 
curso general. Así, el plan de formación docente tiene como propósito 
general proporcionar formación, capacitación y actualización integral a 
los docentes. Según el Modelo de Formación Integral de la Universidad 
de Autofagasta, en Chile, en su Programa de Formación Integral 2017 
(Villegas, Alderrama, y Suárez, 2019, 8), se considera que, para una reali-
zación plena, humana, intelectual, social y profesional de una comunidad 
estudiantil, en un proceso de formación deben considerarse dimensiones 
del ser humano tales como: sociopolítica, emocional o afectiva, corporal, 
estética, y ética y moral; desarrolladas de tal forma que se aporte a una 
formación de carácter holístico. Por lo que tanto la perspectiva desde la 
formación docente, como de la orientación de estudios hacia los estu-
diantes al converger, se orienta a la calidad de procesos formativos; en este 
caso, en el ámbito de la educación superior.
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Conclusiones

El contexto de la educación actual en todos los niveles es muy dinámico, 
en especial el relacionado con la formación en el ámbito de educación 
superior presenta retos interesantes para México. De tal forma, que la 
atención en términos de un ambiente competitivo internacional, en donde 
los egresados deberán convivir en el ambiente laboral y de toma de deci-
siones, debe abordarse con una visión de escenarios y prospectiva, aten-
diendo tanto los compromisos de México y sus regiones internas, como 
de los mecanismos en esta casa en lo referente a educación profesional y 
sus formatos de oferta del servicio, considerando la calidad y excelencia. 
Lo anterior implica revisión y análisis de modelos educativos, procesos 
requeridos, planes y programas; esto, con la finalidad de que la gestión 
directiva de instituciones de educación superior esté en posibilidad de 
ofrecer mejoras e innovaciones al ambiente organizacional, atendiendo 
aspectos tanto nacionales e internacionales de buenas prácticas. En este 
documento se inicia presentando la situación nacional de compromisos 
adquiridos a escala internacional mediante convenios y tratados firmados 
en el ámbito mundial, lo cual supone apoyar el desarrollo y crecimiento de 
México; sin embargo, esto solo es posible si se involucra a la educación en 
todos los niveles y en especial a nivel profesional, siendo importante que se 
involucren actores de diversas disciplinas y con niveles de especialización 
en gestión y acción en las instituciones de gobierno y las organizaciones 
privadas y organismos no gubernamentales. En apartado final se presentan 
referencias importantes en el entorno de Latinoamérica y México, res-
pecto a los requerimientos específicos a atender por cada espacio, siendo 
coincidentes en varias de las situaciones, por lo que el análisis fortalecido 
en estos aspectos puede apoyar el avance de la gestión administrativa y la 
mejora continua con enfoque a la calidad. Una educación de calidad es la 
aspiración de todo sistema educativo a escala nacional, porque implica el 
desarrollo social y cultural de las naciones y, por ende, de los seres humanos.



122 

Vélez García, Álvarez Vega y González Espinoza

Referencias bibliográficas

Achilli, E. (1986). La práctica docente: una interpretación desde los saberes del maestro. 
Cuadernos de Formación Docente, Universidad Nacional de Rosario, Colombia.

Aronica, L. y Robinson, K. (2019). Escuelas creativas: La revolución que está transformando 
la educación. Grijalbo, España. 

Carmona-García, N., Ramírez-Barajas, A., Almanza-Serrano, M. y Rodríguez-
Govea, J. (2019). Avance en la transición del tlcan al t-mec. Revista de Desa-
rrollo Económico Diciembre, 6(21), 31-38. https://www.ecorfan.org/bolivia/
researchjournals/Desarrollo_Economico/vol6num21/Revista_de_Desarro-
llo_Econ%c3%b3mico_V6_N21_5.pdf

Marcelo García, C. (Coord.) (2009). El profesorado principiante: Inserción a la docencia. 
294 pp. Octaedro, Barcelona. isbn: 978-84-8063-352-9.

Monarca, H. (Coord.) (2018). Calidad de la Educación Superior en Iberoamérica. Ed. 
Dykinson, Madrid, España. isbn electrónico: 978-84-9148-910-8.

Linares, G., García, M. y Martínez A. (2021). La profesionalización docente: nue-
vos retos para los docentes de educación superior en la upibi del ipn. RIDE. 
Revista Iberoamericana para la Investigación y el Desarrollo Educativo. doi: 10.23913/
ride.v11i22.857 https://www.ride.org.mx/index.php/RIDE/article/
view/857/2982#:~:text=La%20profesionalizaci%C3%B3n%20docente%20
conlleva%20el,a%20los%20modelos%20educativos%20institucionales 

López, G. y Flores, Ch. (2006). Las reformas educativas neoliberales en Latinoamérica. 
Revista Electrónica de Investigación Educativa redie, 8(1). 

Parras Rosa, M. (2021). Lecturas de política y gestión universita-
rias. Editorial Aranzadi, España. isbn: 978-84-1391-206-6. 
Tratado México, Estados Unidos y Canadá t-mec 2020. t-mec | Gobierno | 
gob.mx. La Oficina Regional de Educación para América Latina y el Caribe 
(orealc/unesco Santiago). https://es.unesco.org › fieldoffice › santiago

Víctor, M. R. (2015). La gestión directiva de intervención permanente. Una alternativa para la 
transformación de las prácticas académicas en las instituciones de educación superior. Red 
de Académicos de Iberoamérica a.c., Ediciones Amaya S de rl de cv, México. 
isbn: 978-607-8408-14-6.

Villegas, F., Alderrama, C. y Suárez, W. (2019). Modelo de formación integral y sus 
principios orientadores: caso Universidad de Antofagasta. Utopía y Praxis Lati-
noamericana, 24(4), 75-88.



123

Capítulo 7
Capacidades empresariales 
y tecnologías, factores de 
permanencia para organizaciones 
de producción rural

Alma Delia Inda
Gloria Muñoz del Real

Jackeline Hernández Bejarano
Olga Lidia Gutiérrez Gutiérrez 

Resumen

Esta investigación pretende detectar qué capacidades 
empresariales del sector porcícola del estado de Baja 
California, México, detonan la implementación de tec-
nologías en las unidades de producción porcícola, con 
el propósito de desarrollar ventaja competitiva en esta 
actividad. El análisis parte de un estudio de línea base 
que generó resultados suficientes para la creación de los 
índices de capacidades empresariales y de tecnificación, 
ambos obtenidos de los indicadores del modelo sisté-
mico de la competitividad a nivel micro de Esser et al. 
(1995); como resultados significativos se obtuvo que el 
46 % de la muestra no consideran a esta actividad como 
una fuente principal de ingresos y que a pesar de existir 
antecedentes generacionales en la producción porcina, 
no se percibe como necesario el aumentar la capacidad 
empresarial por parte de los productores, condición que 
repercute en la mejora continua, cambios productivos 
y en el valor agregado del producto.
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Palabras clave: Empresarialidad, Tecnologías, Competitividad.

Introducción 

En Baja California, a pesar de que el consumo de carne de cerdo alcanza 
81 mil toneladas de carne, la producción local solo aporta 1.4 %, requi-
riendo de importaciones y de abasto del interior de la República para 
cubrir la demanda (sedagro-bc, 2019). Zavala et al. (2020) mencionan que 
para el Programa Estatal de Desarrollo para Baja California (ped-bc, 2014) 
las causas directas de la baja competitividad de la porcicultura consisten 
en la poca aplicación de tecnologías de producción, lo que provoca una 
dificultad en la operatividad de las Unidades de Producción Porcina (upp). 
El objetivo de este trabajo consiste en detectar qué acciones empresariales 
de la producción porcina del estado detonan la aplicación de tecnologías 
para con ello promover ventaja competitiva en este sector ganadero.

La determinación de las características de empresarialidad aplicables 
en la producción porcina permitirá el despliegue de una mayor aplicación 
de tecnificación, lo que permitirá aumentar los grados de rentabilidad en 
las upp, otorgando con ello la posibilidad de crecimiento y desarrollo de 
productos. Las variables que se abordan en relación a la empresarialidad y 
tecnologías fueron explicadas a través de la elaboración de índices, con el 
propósito de generar un mejor análisis estadístico de los datos. Los datos 
evaluados fueron eventos ya realizados que no generaron manipulación 
alguna, la recolección de la información se realizó en un solo momento 
y tiene como propósito describir variables y analizar su incidencia e inte-
rrelación, de tal forma que se genera una fotografía de lo sucedido en esta 
actividad en una fecha determinada. 

Revisión literaria

La construcción de este marco teórico establece una correlación directa 
entre el desarrollo de capacidades empresariales y la aplicación de tecnolo-
gías en las organizaciones rurales, lo que promoverá en el sector ganadero 
de especies menores una ventaja competitiva que fortalezca su producción 
y por consecuencia el posicionamiento de la empresa.
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Competitividad

El encuadre de la competitividad empresarial puede apreciarse en el 
modelo sistémico de Esser et al. (1995), quienes afirman que 

La competitividad es el producto de un patrón de interacción compleja y dinámica 
entre el estado, las empresas, las instituciones intermedias y la capacidad organizativa 
de una sociedad. La competitividad de la economía descansa en medidas dirigidas a 
un objetivo, articuladas en cuatro niveles; macro, meta, micro y meso, basado en un 
concepto pluridimensional de conducción, 

es decir, la competitividad nace de las necesidades económicas de las 
naciones, de tal manera que la competitividad país/región recae en la 
capacidad de las empresas en generar un avance en su modo tradicional 
de producción y aplicación de tecnologías.

Modelos de competitividad

El análisis de una competitividad bajo diversas perspectivas otorga la posi-
bilidad de analizar el modelo sistémico de Esser et al. (1996), según refieren 
García y Ordorica (2010), como un fenómeno observado en muchos 
países en desarrollo, el cual centra su atención en un entorno empresarial 
insuficiente en el ámbito de la eficacia. En este sentido, la competitividad 
es el resultado de la interacción, tal y como se expresa en el diamante de 
Porter, donde existen cuatro niveles económicos y sociales en el modelo 
sistémico; micro, macro, meta y meso. (Ver figura 1.)
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Figura 1
Modelo Sistémico

Fuente: Esser, Hillebrand, Messner & Meyer-Stamer (1996). 

Este modelo se compone de cuatro niveles; el nivel meso promueve la 
capacidad de interacción entre los diferentes agentes externos que inter-
vienen en la competitividad (agentes privados, público, empresas, aso-
ciaciones, instituciones tecnológicas, sindicatos, entidades públicas, entre 
otros); el nivel meta busca eficientar a las organizaciones jurídicas, políticas 
y económicas para la generación de estrategias y la optimización eficiente 
de los niveles meso, macro y micro bajo una estructura de la sociedad; el 
nivel macro impulsa la estabilidad operativa, la transparencia y la eficiencia 
de los mercados, bienes y capitales, así como de políticas presupuestarias, 
monetarias, fiscales y de comercialización, nivel que encontrará el éxito 
o estabilidad económica en la voluntad del gobierno para crear reformas.

Este capítulo se concentra en el último nivel del modelo sistémico 
denominado micro, el cual se enfoca en la eficiencia, calidad, flexibili-
dad y rapidez de reacción de las empresas a través de la introducción de 
cambios organizacionales, productivos, desarrollo de productos, mejora-
miento en sus sistemas de comercialización y mercadeo, entre otros, los 
cuales permiten enfrentar con éxito los embates de la globalización que 
se presentan en la industria donde se encuentre inserta la empresa, de tal 
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forma que las organizaciones deberán considerar ampliamente su entorno 
y el movimiento del mercado a escala global bajo una perspectiva de la 
ventaja competitiva.

Bajo la visión micro, se entenderá que el desarrollo de la competiti-
vidad siempre recaerá en la operatividad de las empresas y su entorno, la 
eficiencia operativa es fundamental para la sustentabilidad de las organi-
zaciones. González (2012) propone que esta condición no es suficiente 
para competir en los mercados, hoy más que nunca se requiere que las 
organizaciones cuenten con las capacidades y recursos que les permitan 
robustecer su modelo de administración de manera integral, para con ello 
responder de manera exitosa a las oportunidades que el cambio constante 
genera en sus mercados.

Empresarialidad

Figueroa, Figueroa y De los Ríos (2010) entienden a la empresarialidad 
como la capacidad o competencia para generar y crear nuevas iniciativas 
empresariales, tiene su relevancia en el desarrollo territorial y económico. 
La empresarialidad es, en otros términos, promoción de emprendimientos, 
es decir, la creación de nuevos negocios, nuevos mercados, y, en un sentido 
más amplio, de nuevos valores. En el orden de la acción humana, Kirzner 
(1998) declara que la iniciativa del colaborador en una organización es 
considerada parte importante dentro de la función empresarial, determi-
nando que una acción humana es activa, creadora y de sentido humano y 
que siempre se relaciona en el sentido económico de las empresas.

Empresarialidad en el sector pecuario

Suárez (1972) interpreta al “emprendedor agrícola” como un individuo 
o grupo que tiene derechos de uso y explotación de tierras u otros ele-
mentos asociados para llevar a cabo actividades agropecuarias, forestales o 
mixtas a su nombre. Por su parte, Wortman (1990) establece que el término 
de empresarialidad es reciente y de extraño uso en relación con territorios 
rurales, incluso para emprendimiento rural, no solo es uno de los términos 
más nuevos dentro de este campo, sino que ha sido mal utilizado. 
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Dabson (2005) menciona que el Instituto de Investigación de Políticas 
Rurales (rupri) sugiere cuatro componentes para el desarrollo empresarial: 
apoyar a la cultura comunitaria mediante herramientas y recursos que 
identifiquen y construyan sobre bienes disponibles en los territorios rura-
les; que los esfuerzos empresariales sean enfocados en procesos específicos 
y no mediante programas generales; que exista orientación sistémica que 
facilite el emprendimiento y que no confunda con trámites y burocra-
cias innecesarias; y que se promueva una conexión entre la formulación 
de políticas y éxitos comunitarios. Además, se deberá considerar que los 
actores agropecuarios contemplen el tema de la organización, acceso a 
servicios de apoyo, búsqueda del aprender-haciendo y, por supuesto, la 
accesibilidad al crédito.

Ventajas de actividades ganaderas orientadas  
a la empresarialidad

Reynolds et al. (1999) mencionan que en las últimas dos décadas se ha 
observado un creciente interés por parte de los gobiernos sobre el fenó-
meno de la empresarialidad, la propuesta concreta que otorga la creación 
de nuevas empresas genera beneficios importantes a los países en relación 
al crecimiento económico, aumento en la productividad, rejuvenecimiento 
del tejido socioproductivo, relanzamiento de espacios regionales, dinami-
zación de procesos innovadores y la generación de nuevos puestos de tra-
bajos, lo que generará ventajas empresariales que promuevan permanencia 
en los mercados locales y nacionales.

Angulo y Mata (2008) mencionan que existen algunas ventajas dentro 
del sector pecuario cuando se inserta a la empresarialidad, entre los que se 
destacan: abatir la pobreza, detección de sistemas de proveeduría adecuada, 
acceso al financiamiento, así como acceso a programas de apoyo nacionales, 
regionales y locales, esto con el propósito de fomentar la producción, tec-
nificación, capacitación, formalización, generación de trabajo local, acceso 
a la asistencia técnica, aplicación de nuevas tecnologías, encadenamiento 
productivo, eliminación de intermediarios, mejoramiento en el manejo 
de los hatos, inocuidad, aplicación de técnicas de transformación, estable-
cimiento de registros para el análisis de costos de producción, aumento de 
la calidad en los productos, detección de nuevos mercados y mejoramiento 
en los procesos de comercialización.
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La tecnificación como resultado del desarrollo  
de capacidades empresariales

La existencia de una relación estrecha entre la competitividad y la empre-
sarialidad es una consecuencia lógica que se presenta por medio del desa-
rrollo de capacidades empresariales. Rougoor et al. (1998) determinan 
que la creación de competitividad empresarial parte de la capacitación, 
es decir, el desarrollo de las capacidades en los integrantes de las empresas 
les permiten generar mejoras continuas y cambios positivos dentro de la 
organización, dando valor agregado y asegurando la sostenibilidad.

Fernández y Arranz (1999) refieren a Shumpeter, quien planteó la 
importancia de la innovación en las empresas, incluso consideró que esta 
era la esencia misma del empresario; de igual forma, Ansoff, en 1965, 
analizó el papel de la tecnología como factor de competitividad, aunque 
no fue hasta la década de los años setenta cuando aparece un conjunto de 
estudios teóricos y análisis empíricos que sitúan a la innovación tecnoló-
gica como factor central en la competitividad de las empresas, a partir de 
la década de los ochentas se desarrollaron distintos análisis de impacto de 
la innovación tecnológica sobre la competitividad empresarial.

Método

La H
1
 plantea que el desarrollo de capacidades empresariales en los por-

cicultores del estado de Baja California promoverá la aplicación de tec-
nologías en las unidades de producción, generando con esto una mayor 
rentabilidad y, por ende, una ventaja competitiva, por ello fue necesaria 
la identificación conceptual y operacional de las variables, considerando 
como variable dependiente el índice de empresarialidad y como variable 
independiente el índice de capacidades empresariales (ver tabla 1).
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Tabla 1
Conceptualización de las variables

Variable Capacidades empresariales Tecnificación

Definición 
conceptual:

“El desarrollo de 
capacidades en los 
integrantes de las empresas 
permite generar mejoras 
continuas y cambios 
positivos dentro de la 
organización dando valor 
agregado y asegurando la 
sostenibilidad” .
Rougoor, et al. (1998)

“la obtención de ventaja 
competitiva por medio de la 
aplicación de tecnologías, 
misma que conduce a 
disminuir el tiempo y 
los costos de obtención, 
tratamiento y transmisión 
de la información en todas 
las actividades creadoras de 
valor” .
Bocanegra y Vázquez, et al. 
(2010)

Definición 
operacional:

Índice de capacidades 
empresariales (elaboración 
propia)

Índice de tecnificación
(elaboración propia)

Fuente: Elaboración propia.

La muestra de análisis considerada en la investigación se conformó del 
padrón de productores porcícolas registrados en 2012 ante la Secretaría 
de Agricultura, integrado por 56 productores que contaban con un hato 
superior a cinco hembras reproductoras. El instrumento aplicado indagó 
aspectos generales, métodos de comunicación, condiciones psicológicas 
y sistemas de producción, entre los que se encuentran: manejo, genética, 
alimentación, reproducción, salud, reemplazo y control de registros en las 
unidades de producción porcina, estos aspectos se despliegan en preguntas 
bajo los términos de competitividad sistémica a nivel micro del modelo 
sistémico presentado por Esser et al. (1996) (ver tabla 2).
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Tabla 2
Estructura del instrumento de medida

Apartado Conceptos Temas

Inf . general Generales Nombre, granja, dirección, etc .

Información 
complementaria 
del productor

Comunicación

Medios de comunicación

Servicios comunitarios y liderazgo

Antecedentes 

Área psicológica 

Desarrollo humano (implicación en 
el trabajo)

Las áreas más importantes en mi 
vida 

Composición familiar

Unidad de 
producción

Urbanización y posesión de tierra

Infraestructura

Manejo del hato

Manejo y genética

Alimentación

Manejo de corrales

Manejo reproductivo

Salud

Reemplazo

Control de registro

Competitividad

Empresarialidad
Empresarialidad

Constitución empresarial

Mercado
Productos y mercado

Comercialización

Entorno
Competencia

Proveedores

Interno

Recursos humanos

Contabilidad y finanzas

Competitividad

Propuesta de valor Propuesta de valor

Alianza Alianza

Fuente: Elaboración propia.
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Para la recolección de datos se realizó la identificación de las granjas a 
través de un mapeo estatal, iniciando con las granjas más alejadas de la 
capital del estado (Mexicali), ubicadas en el municipio de San Quintín, 
seguido de Ensenada, Tijuana y Mexicali, lo que permitió el análisis de 
los resultados a través del software spss.

Los componentes del índice de capacidades empresariales considera 
conceptos como: empresarialidad, constitución empresarial, producto y 
mercado, comercialización, competencia, proveedores, recurso humano, 
contabilidad y finanzas, competitividad y propuesta de valor, las cuales 
fueron ponderadas para su análisis con un 10 % (véase tabla 3), cada una 
de las dimensiones fue desarrollada con un conjunto de reactivos (ítems) 
correspondientes al instrumento aplicado a los productores porcinos que 
fueron determinados como los más adecuados debido a su análisis de 
fiabilidad y consistencia realizado previamente.

Tabla 3
Componentes del índice de capacidades empresariales

Dimensión Ponderación

Empresarialidad 10 %

Constitución empresarial 10 %

Producto y mercado 10 %

Comercialización 10 %

Competencia 10 %

Proveedores 10 %

Recursos humanos 10 %

Contabilidad y finanzas 10 %

Competitividad 10 %

Propuesta de valor 10 %

Fuente: Elaboración propia.

Para el desarrollo del índice de tecnificación se apegó a las características 
que el Fideicomiso Instituido en Relación con la Agricultura (fira) señaló 
como típicas en las granjas porcícolas de acuerdo a su tamaño a través de 
los resultados del Censo Agrícola 2009 (inegi). De acuerdo con la fuente, 
las granjas porcícolas presentan diferencias en un grupo de indicadores de 



133

Capítulo 7. Capacidades empresariales y tecnologías, factores de 
permanencia para organizaciones de producción rural

acuerdo a su nivel de tecnificación; para efectos de la presente investiga-
ción se consideraron en el índice de tecnificación los conceptos de: valor 
monetario, infraestructura, equipo y manejo del hato, a los que se les asignó 
un 25 % de ponderación, sumando un 100 % (ver tabla 4).

Tabla 4
Componentes del Índice de Tecnificación

Dimensión Ponderación

Valor monetario del hato 25 %

Infraestructura disponible 25 %

Equipo disponible 25 %

Manejo 25 %

Fuente: Elaboración propia.

Cada una de las dimensiones fue desarrollada con un grupo de reactivos 
correspondientes al instrumento aplicado. Dado que los reactivos utiliza-
dos poseen características diferentes (variables de distintos tipos; continuas, 
discretas; numéricas y categóricas) se recodificaron ciertas variables para 
lograr indexar adecuadamente cada una de las dimensiones.

Resultados

Los resultados descriptivos arrojaron que el 54 % considera a esta actividad 
ganadera como su fuente principal de ingresos, el resto de los productores 
obtienen sus ingresos del comercio, empleados de gobierno entre otras 
actividades, por otra parte, se encontró que el 50 % de los productores 
cuentan con un rango de edad de 41 a 60 años y tan solo el 5 % son 
menores de 30 años, de igual manera se destaca que el 52 % cuentan con 
estudios de primaria y tan solo el 9 % logró concluir una licenciatura, 
además se encontró que en el 46 % de las granjas los productores tenían 
antecedentes familiares en la producción de cerdo y un 38 % no contaba 
con ningún tipo de antecedente en el ramo ganadero. Al momento de 
investigar las condiciones de urbanización en las granjas, se detectó que 
el 90 % de las unidades de producción cuentan con electricidad, agua y 
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drenaje, además se destaca que el 86 % de las granjas son propiedad de los 
productores y que tan solo el 5 % es rentado.

El índice de capacidades empresariales presenta como resultado que 
el promedio de capacidades es de 40 puntos (con un máximo obtenible 
de 100 puntos), lo que pone de manifiesto que las capacidades empre-
sariales de los encuestados son reducidas (ver tabla 5). Los resultados se 
vieron influenciados negativamente por los subíndices de empresariali-
dad, constitución empresarial, productos, comercialización, competencia, 
contabilidad y competitividad. Por otro lado, los resultados por arriba de 
la media fueron proveedores, recursos humanos y propuesta de valor. Lo 
que significa que estos indicadores deberán ser reforzados por parte de 
los productores.

Tabla 5
Resultados descriptivos para el Índice de Capacidades Empresariales

Índice Mínimo Máximo Media Desv. típica

Capacidades empresariales 16 72 38 .48 13.92

Empresarialidad 00 100 30 .69 17 .08

Constitución empresarial 18 100 33 .40 20 .38

Productos y mercados 20 100 30 .00 24 .75

Comercialización 00 100 25 .00 23 .32

Competencia 00 100 36 .35 23 .09

Proveedores 17 100 73 .17 18 .31

Recursos humanos 00 88 49 .65 29 .67

Contabilidad 00 81 25 .83 37 .85

Competitividad 00 100 32 .19 50 .45

Propuesta de valor 00 100 48 .08 23 .87

Fuente: Elaboración propia.

Una vez realizado el análisis descriptivo, se genera la agrupación de tres 
categorías; la primera categoría se consideró un índice de capacidades 
empresariales igual o inferior a 33 puntos. En la segunda categoría se 
contempla un índice de capacidades empresariales mayor a 33 puntos y 
menor o igual a 66 puntos, finalmente en el tercer grupo se considera un 
índice de capacidades empresariales mayor a 66 puntos. Donde se obtuvo 
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que el 19 % de las unidades de producción porcícola (upp) entraron a la 
categoría de alto, el 64 % se colocó en el nivel medio y el 26 % en el nivel 
bajo (ver gráfica 1).

Gráfica 1
Agrupación de la upp de acuerdo 

a su Índice de Capacidades Empresariales

Fuente: Elaboración propia.

Una vez agrupados los resultados en niveles, se realizó un cruce de varia-
bles con los subíndices de tecnificación, esto con el propósito de revisar 
las probabilidades de que fuera posible determinar un modelo de relación 
entre capacidades empresariales y niveles de tecnificación.

Al ordenar los grupos de upp de acuerdo a sus capacidades empresa-
riales se observaron comportamientos distintos en los diferentes subíndices 
del índice de tecnificación (con niveles de significancia menores al 1 % en 
la mayoría de los casos). Únicamente en el caso del valor del hato no se 
presentaron diferencias significativas entre las upp de acuerdo a su nivel de 
capacidades empresariales, por otro lado, los subíndices de infraestructura, 
equipo y manejo sí mostraron niveles de significancia notorios, es decir, 
que las upp de mayores capacidades empresariales sí presentaron una ten-
dencia a aumentar su disponibilidad de infraestructura, una mayor variedad 
de equipo y una mejor atención hacia sus hatos (ver tabla 6).
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Tabla 6
Tablas de contingencia, índices de tecnificación 

según capacidades empresariales

Tecnificación Categoría de capacidades 
empresariales Media Significancia

índice de 
tecnificación

Bajo 17 .15

 .000Medio 27 .34

Alto 37 .67

Valor del hato

Bajo 13 .70

 .384Medio 19 .07

Alto 17 .00

Infraestructura

Bajo 26 .80

 .000Medio 45 .69

Alto 66 .67

Equipo

Bajo 28 .10

 .003Medio 43 .69

Alto 67 .00

Manejo

Bajo 36 .60

 .025Medio 41 .93

Alto 74 .00

Fuente: Elaboración propia.

Para la contrastación de la hipótesis fue necesario demostrar que existía 
una correlación significativa entre el índice de capacidades empresariales 
y el índice de tecnificación, por lo que se realizó un diagrama de disper-
sión con la intención de observar el efecto que la variable capacidades 
empresariales tiene sobre la variable tecnificación, el resultado muestra una 
tendencia tal que a mayor empresarialidad mayor aplicación de tecnología, 
lo que implica un desarrollo de ventaja competitiva (ver gráfica 2).
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Gráfica 2
Relación entre Tecnificación y Capacidades Empresariales

Fuente: Elaboración propia.

Los resultados anteriores demostraron que el nivel de capacidades empre-
sariales entre los porcicultores tiende a ser bajo, esto trae como conse-
cuencia menores niveles de tecnificación dentro de sus operaciones, de tal 
forma que se sugiere la realización de futuras investigaciones que adicio-
nen variables que logren una mayor magnitud de explicación.

Conclusiones

En el análisis descriptivo se detectaron inhibidores del fortalecimiento del 
desarrollo de capacidades empresariales como la edad, educación, y la con-
sideración de esta actividad como complementaria a los ingresos familiares 
de los productores, sin embargo, también se encontraron aspectos favorables 
que pueden fomentar el desarrollo de estrategias en el área de capacitación 
empresarial, entre estos aspectos se destacan la propiedad de la tierra, el 
know-how con que cuentan los productores de familias ya ganaderas y las 
condiciones de urbanidad que apoyan la inocuidad de las granjas.

Además, se encontró que el bajo desarrollo de la empresarialidad, 
constitución empresarial, producto, comercialización, competencia, con-
tabilidad y competitividad otorga una débil participación en los mercados 
locales, esta condición dificulta la implementación de tecnologías que 
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fortalezcan el valor agregado que los consumidores puedan apreciar en 
los productos cárnicos de cerdo.

Los resultados señalan que a más desarrollo de capacidades empresa-
riales se obtendrá un mayor desarrollo tecnológico, detonando con esto el 
fortalecimiento de una mejor infraestructura, equipo y manejo de anima-
les, estas acciones detonarán los mercados locales a través de la generación 
de productos de calidad, por otra parte, el concepto de valor del hato fue 
el indicador de menor impacto en la tecnología al momento de generar 
habilidades empresariales en los productores, lo que significa que de forma 
inmediata no se observa una modificación de las características genéticas 
de los animales, sin embargo, a mediano plazo los procesos productivos 
se podrán ver beneficiados con la adquisición de nuevos y mejores semo-
vientes en genética y reproducción.

De igual manera se obtuvo en la contrastación de la hipótesis la justi-
ficación de la necesidad de invertir en las capacidades empresariales de los 
productores porcícolas del estado; principalmente en las dimensiones de 
recursos humanos, empresarialidad y comercialización, dado que fueron 
las que mostraron una mayor incidencia sobre los niveles de tecnificación.

Como uno de los principales retos en la determinación de capacidades 
empresariales, niveles de tecnificación y existencia de ventaja competi-
tiva entre las mipymes, se detecta la dificultad en la obtención de datos 
consistentes y confiables sobre el desempeño general de las upp (naci-
mientos, mortandad, enfermedades, alimentación, genética, reproducción, 
costos, ingresos, etcétera), aunque es posible realizar una aproximación por 
medio de métodos indirectos, tal como se realizó en este documento, es 
importante invitar a que sean realizadas futuras investigaciones, así como 
instrumentos que permitan obtener mayor acercamiento a estos indica-
dores y atender con mayor énfasis los aspectos de manejo, reproducción, 
asociatividad, alimentación y aspecto financiero, esto con la intención de 
calcular la existencia de ventaja competitiva en la actividad porcina del 
estado de Baja California. 
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Resumen

Actualmente la República Mexicana cuenta con 4.9 
millones de empresas, de las cuales cerca del 99.8 % 
mipymes que aportan de manera considerable en el 
desarrollo económico del país, las cuales enfrentan retos 
no solo originados por la dinámica de sus operaciones, 
sino también por las situaciones económicas, políti-
cas, sociales y de salud que trajo la actual pandemia 
de covid-19. Por lo que el objetivo central de esta 
investigación es identificar las actividades de gestión 
empresarial para su supervivencia de las mipymes ubi-
cadas en Mexicali. Para obtener los datos de las fuentes 
primarias se aplicó una encuesta de 35 preguntas basa-
das en el modelo gestión financiera integral a encar-
gados y titulares de las entidades objeto de estudio. 
Obteniendo como resultados que aún existen altos gra-
dos de desconocimiento en aspectos que son materia 
obligada desde muchos años, como la preparación de 
información contable y escasa aplicación de evaluacio-
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nes financieras modernas más allá de una básica comprensión de algunos 
elementos financieros que deberían ser potenciados con miras a garantizar 
la supervivencia de estas organizaciones. 

Palabras clave: mipymes, gestión organizacional, supervivencia empre-
sarial, gestión financiera.

Introducción

A finales de 2019 la población mundial se enfrentó a la pandemia de 
covid-19 causada por el coronavirus sars-CoV-2. En México, esta enfer-
medad se reportó hasta febrero de 2020, lo que permitió el inicio de las 
medidas de control de difusión del virus en la geografía mexicana (Suárez 
et al., 2020). Sin embargo, el contagio, los decesos y las medidas precau-
torias, cambiaron la dinámica comercial y se afectó significativamente el 
pib de ese año, pues se redujo 8.5 % en comparación con 2019. Ante esto, 
las empresas y la población hicieron cambios drásticos para adaptarse a la 
pandemia frente a la contracción en la demanda, modificaciones en las 
necesidades de los clientes, replanteamiento en proyectos, problemas de 
flujo de caja, paro de actividades en líneas de producción, disminución de 
personal, limitaciones y retrasos en la logística de entregas por parte de 
proveedores, etc. (Navarro, 2021); siendo los sectores de servicios y comer-
cio donde más se notó la disminución del número de puestos de trabajo, 
con una cifra cercana a los 7 millones durante abril de 2020, mientras que 
en las actividades manufactureras se perdieron 2.1 millones, de los cuales 
hasta el momento se han reincorporado 1.6 millones (Instituto Mexicano 
para la Competitividad [imco], 2020). 

Este capítulo de libro tiene por objetivo central identificar las activi-
dades de gestión empresarial para su supervivencia de las mipymes ubicadas 
en Mexicali, con enfoque hacia una potencial mejora para su supervivencia 
ante la situación de secuelas que sigue dejando la crisis por la pandemia 
global de la covid-19. Para esto se desarrolló un estudio mixto (cuanti-
tativo-cualitativo), transversal y descriptivo, donde se aplicó una encuesta 
formulada con preguntas dicotómicas, de una sola respuesta y preguntas de 
opción múltiple, las cuales se derivan del Modelo de Gestión Financiera 
Integral de los colombianos Correa, Ramírez y Castaño (2009) y la cual 
brindó resultados de los componentes administrativo, contable-financiero, 
legal, técnico e internacional.
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La economía y las pymes bajacalifornianas 

En nuestro país existen 4.9 millones de empresas, considerando que 3.9 
millones sobrevivieron a los efectos de la pandemia y poco más del millón 
de empresas surgieron para 2021, una vez que la situación de salud fue 
controlada; cabe mencionar que de estas empresas reportadas como sobre-
vivientes por el inegi, el 99.8 % son mipymes (micro, pequeñas y medianas 
empresas), de las que solo el 25.9 % son formales, mientras que los giros en 
los que se clasifican estas empresas son con base a las actividades dedicadas 
a la manufactura, actividades comerciales y de servicios privados no finan-
cieros en el contexto de la pandemia por covid-19; es de consideración 
mencionar que el Estudio sobre la Demografía de los Negocios (edn) se 
realizó basado en los criterios por sector y estrato de Personal Ocupado 
(po), como se muestra en la tabla 1 (inegi, 2021). En el caso mexicano, una 
empresa es formal cuando se encuentra legalmente registrada en materia 
fiscal y posee su registro fiscal (rfc) (ocde, 2013).

Tabla 1
Estratificación por número de personas ocupadas

Estrato po
Sector

Manufactura Comercio Servicios

Micro 0-10 0-10 0-10

Pequeña 11-50 11-30 11-50

Mediana 51-250 31-100 51-100

Fuente: Elaboración propia a partir de inegi (2021).

En Baja California, a 2022 el Directorio Estadístico Nacional de Unidades 
Económicas reporta que existen 125,975 empresas, de las cuales 35,503 
se encuentran en Mexicali. Las actividades desarrolladas en la región van 
desde actividades primarias como agricultura, pesca, ganadería; secunda-
rias, como la actividad industrial; y terciarias, con el turismo, comercio 
y servicios. Como característica importante, el sector terciario absorbe 
el 52.10 % de la mano de obra ocupada, principalmente en labores para 
restaurantes y hoteles (ver tabla 2) (Gobierno del Estado de Baja Cali-
fornia, 2015).
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Tabla 2
Actividades económicas en Mexicali, b.c.

agricultura

Cultivos de: trigo, cebada, algodón, alfalfa, avena, ajonjolí, 
cártamo, sorgo forrajero, “rye grass”, chile, cebolla, col, rabanito, 
cilantro, lechuga, brócoli, betabel, coliflor, jitomate, tomatillo, 
pepino, calabaza, quelite y espárrago, sandía, melón, maíz, 
elote, vid, dátil, nopal y frijol .

ganadería

Bovinos de engorde y leche
Porcinos
Aves de corral

pesca Pesca en agua dulce y en agua salada

industria

Se destaca la diversidad en la industria con actividades como:
Productos alimenticios
Maquila

turismo

Hoteles y moteles
Restaurantes
Bares
Centros de diversión y deportes

comercio

Centros comerciales
Supermercados
Ventas al por menor

servicios

Reparación de automotores
Talleres de reparación de equipos electrónicos y eléctricos
Talleres de soldadura
Servicios profesionales
Servicios de banca
Gasolineras

Fuente: Elaborado a partir de Miranda, Córdova y García (2019), basada en Gobierno del 
Estado de Baja California (2015).

La supervivencia y las mipymes

Las mipymes forman una parte muy importante dentro de la economía 
mundial, regional y local, y en la mayoría de países presentan grandes 
desventajas con las grandes empresas pues no es posible a acceder a impor-
tantes beneficios por megainversiones, se les dificulta enfrentar los cambios 
tecnológicos y no pueden acceder a economías de escala (Gómez, García y 
Marín, 2009). Sin embargo, no todas las mipymes que se crean superviven 
en el tiempo, en México estas organizaciones tienen una supervivencia 
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que en promedio oscila entre 12 y 24 meses, y bajas rentabilidades que 
están entre el 5 % y el 6 % (Molano, 2012). Diversos autores destacan que 
son varias las causas del fracaso de las mipymes, en particular, es necesario 
dar acento a la ausencia de sistemas contables y la baja preparación en 
materia financiera, que de entrada limitan las posibilidades de reconocer 
si el negocio es rentable o no y si las decisiones que se toman día a día sí 
tienen los efectos económicos esperados para la supervivencia empresarial 
(Rodríguez, 2010). Respecto a lo anterior, Calderón y Castaño (2005) 
expresan cómo estas organizaciones no desarrollan una planeación estra-
tégica, sucumben ante la operación diaria y, de allí, que no se tenga ningún 
propósito más allá de esperar que en el día tengan un buen resultado, pero 
con una total incertidumbre sobre sus objetivos y propósitos superiores.

En palabras de Marker (2013), el cierre de las organizaciones se ori-
gina principalmente por problemáticas de orden interno, especialmente 
por falta o malas prácticas de gestión administrativa y ausencia de estrate-
gia. Adicionalmente, los empresarios mipyme poseen problemas a la hora 
de acceder a recursos de financiación que les permitan realizar inversiones 
en capital de trabajo o activos de capital que les faciliten sus operaciones, 
esto deja a estas entidades en gran desventaja frente a las grandes cadenas 
comerciales (Regalado, 2000). Correa et al. (2010) han resaltado la impor-
tancia de que los empresarios desarrollen una adecuada planeación finan-
ciera desde la concepción misma de las organizaciones, y no dejar tantas 
variables al azar, en particular, el componente financiero que requiere de 
constante revisión y adaptación al cambio del entorno.

En materia contable, Gutiérrez (2014) expresa que las mipymes 
requieren de mecanismos para la gestión de su información financiera, ya 
que la ausencia de estos sistemas limita su capacidad de tomar decisiones 
adecuadas a sus capacidades y necesidades. Además, Castaño y Ramírez 
(2009) han dejado el precedente sobre la fundamentación que otorga la 
contabilidad para los empresarios en todas sus acciones de gestión, pues 
reconocer la realidad económica del negocio va a facilitar la posibilidad 
de hacer análisis financieros con las respectivas estructuras financieras y 
sus variaciones, será posible hacer seguimiento a los costos de la prestación 
del servicio o producción de bienes, se pueden implementar mejoras al 
sistema de control interno, se puede elaborar y hacer control a los presu-
puestos y, en general, un conjunto de actividades orientadas al control de 
los recursos que constituyen una de las misionalidades clave de la gestión 
de cualquier organización para su subsistencia en el tiempo.
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La gestión empresarial y las actividades funcionales 
de una empresa

La gestión empresarial se puede definir como el proceso de planear, orga-
nizar, dirigir y controlar las actividades que se desarrollan en las organi-
zaciones en general y, en particular, para cada una de sus áreas funcionales 
(marketing, finanzas, recursos humanos y operaciones), con miras a alcanzar 
sus objetivos estratégicos. La gestión empresarial va directamente vincu-
lada a la toma de decisiones, en la mayoría de los casos a las decisiones 
relacionadas a la asignación de recursos (Barrera, 1997).

Existen varios modelos de gestión empresarial que permiten iden-
tificar si en las empresas gestionan de alguna forma sus actividades, entre 
dichos modelos, para efectos de este estudio se eligió el Modelo de Ges-
tión Financiera Integral (Correa, Ramírez y Castaño, 2009), donde se 
entiende por gestión financiera integral un proceso que permite el cum-
plimiento de los objetivos propuestos por las organizaciones con el foco 
puesto en las variables financieras que se derivan de las estructuras básicas 
organizacionales, como son la estructura administrativa, sistema productivo, 
estrategia de mercadeo, gestión del talento humano, sistemas de calidad, 
entre otros. El desarrollo del modelo ha llevado a la construcción de cinco 
componentes centrales identificados, a saber, como administrativo, legal, 
internacional, técnico y contable y financiero.
El componente administrativo tiene en cuenta la estructura organizativa para 

la gestión y disposición de los recursos que posee la empresa, asimismo, 
incluye la planeación que se considera clave para orientar el destino 
de la entidad y necesario para cumplir los objetivos para los cuales se 
ha creado la organización.

En el componente legal se consideran las obligaciones legales que requiere la 
empresa para operar en un entorno de formalidad siguiendo los linea-
mientos gubernamentales, pues gozar con un adecuado cumplimiento 
legal le brinda a toda mipyme la tranquilidad de no tener choques con 
la administración tributaria o problemas con los empleados por falta 
de pagos a los que legalmente tenían derecho, entre otros.

Para el componente internacional se visualiza la disposición de la mipyme 
frente a la globalización y su potencial respuesta al relacionamiento 
con el comercio internacional, sea en la vía de importación, expor-
tación, combinación, o porque, simplemente, parte de su cadena pro-
ductiva está enlazada a la cadena global de producción. En este sentido, 
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los empresarios mipyme no pueden desatender el contexto interna-
cional y es necesario considerarlo en sus análisis para tomar decisiones.

En cuando al desarrollo del objeto misional en particular de las mipymes, 
aparece el componente técnico, que se refiere a todas las variables que 
conectan con el modelo de negocio y que son las que permiten a la 
organización entregar su oferta de valor a los clientes y consumidores. 
Las organizaciones deben tomar decisiones estratégicas en materia 
de ubicación, talento humano, líneas de producción, materias primas, 
sistemas de calidad, que, en definitiva, afectan los costos de los bienes 
y servicios que posteriormente entregarán a su destinatario final.

Por su parte, el componente contable y financiero captura, procesa y ana-
liza todo lo que hace la organización y su materialización a través 
del sistema de información contable y su efecto en el desempeño 
financiero organizacional. Este componente es central puesto que un 
adecuado control de los recursos que utilizan las mipymes es esencial 
para su permanencia en un entorno competitivo. Así las cosas, gozar de 
información va a permitir llevar a los decisores por escenarios menos 
inciertos y con conocimiento adecuado de su industria para minimi-
zar los riesgos y realizar acciones oportunas, al menos, con variables 
que podrían ser monitoreadas desde adentro de la organización.

Estudios recientes llevados a cabo por Castaño et al. (2021) y Salazar et al. 
(2020) dejan en evidencia la problemática de las mipymes para alcanzar un 
adecuado nivel de gestión financiera y cómo sus prácticas se fundamentan 
más hacia el cumplimiento de las normas en materia contable y financiera 
y poco hacia una real gestión del negocio. Esto lleva en muchos casos a 
que la gerencia de las mipymes se enfoque en decisiones informales, no 
estructuradas y basadas en presentimientos e instintivas más que en la 
realidad que afronta la organización. Es por esto que se hace necesario 
implementar modelos de gestión financiera que se puedan adaptar a estas 
organizaciones, lo cual también requiere de un trabajo conjunto con 
las entidades que promueven la pequeña organización y las capacidades 
gubernamentales para la productividad y competitividad.
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Planteamiento del problema

La reciente pandemia que aconteció desde 2019 a escala mundial provocó 
estragos de índole política, social, económica, entre otras, en la cual no solo 
hubo pérdidas humanas, sino también materiales, como fue el caso del 
cierre de miles de empresas mexicanas, siendo las mipymes las más afec-
tadas, las cuales desde su formación y en su operatividad presentan retos 
que van desde la posibilidad del acceso a la financiación, el fortalecimiento 
de su capacidad instalada vía infraestructura, de lograr la supervivencia 
en mercados altamente competitivos o alcanzar sus logros empresariales 
por medio de herramientas como la planeación financiera, indicadores 
financieros, presupuestos, sistemas de control interno, entre otros. Este 
contexto ha llevado a plantear la pregunta: ¿Qué actividades de gestión 
empresarial realizan las mipymes de Mexicali en pro de su supervivencia?

Metodología

Esta investigación es de corte mixto (cuantitativo-cualitativo), transversal 
y descriptivo. Se aplicó el método de investigación con enfoque mixto, en 
el cual se recopila, analiza e integra tanto investigación cuantitativa como 
cualitativa, lo que permite una mayor comprensión y cumplimiento de 
los objetivos de este estudio. En este método se utilizan datos numéricos, 
verbales, textuales, visuales, simbólicos, y de otras clases para un mayor 
entendimiento del problema, tal como lo comparte Sampieri (2018).

La técnica de muestreo no probabilístico utilizada es el “muestreo 
por conveniencia”, con el cual, según Malhotra (2008), se busca obtener 
una muestra de elementos convenientes, los cuales se seleccionan por-
que se encuentran con la disposición, en el lugar y momento adecuados, 
considerando también que esta técnica se puede aplicar con un enfoque 
“con reemplazo”, el cual sustenta que los individuos pueden ser utiliza-
dos varias ocasiones en un estudio con el objeto de brindar información 
complementaria, eligiendo esta técnica de muestreo por las limitantes que 
se derivan de las restricciones de la actual pandemia, imposibilitando el 
contacto con el segmento a encuestar de manera personal, por lo que se 
tuvo que aprovechar la participación de los encuestados al momento de 
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lograr el contacto por medios digitales; cabe mencionar que la muestra se 
compone de un total de 79 encuestados.

El instrumento de recolección de información se fundamentó en el 
Modelo de Gestión Financiera Integral con un total de 35 preguntas, las 
cuales corresponden a los componentes administrativo, legal, internacional, 
contable y financiero y técnico-operativo, siendo el técnico-operativo 
transversal a las demás acciones del negocio, pues de este se deriva la posi-
bilidad de obtener o no productos o servicios competitivos y, por ende, 
algún gran de entrada a mercados nacionales-internacionales y rentabi-
lidad. Evidentemente, y como el modelo de gestión financiera lo indica, 
el centro de atención han sido las variables financieras que se ubican en 
los distintos componentes organizacionales, como se podrá observar en 
los resultados.

Resultados

Componente administrativo

Gráfica 1
Nivel de estudios de los encargados

Fuente: Elaboración propia.
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El 55 % de los encargados de la empresa tienen una licenciatura, el 24 % de 
los encargados solo tienen la preparatoria, el 14 % de ellos tiene solamente 
la secundaria y el 7 % tiene el grado de primaria. 

Gráfica 2
Pertenecen a una cámara o asociación

Fuente: Elaboración propia.

El 8 % de los encuestados respondió que sí es agremiado en alguna cámara 
o asociación, mientras que el 92 % de ellos dijeron que no.
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Gráfica 3
Tipo de liderazgo para dirigir la empresa

Fuente: Elaboración propia.

El 21 % de los encuestados dirigen la empresa con un liderazgo autocrá-
tico, el 27 % lo hace con un liderazgo carismático, el 18 % lo hace con 
un liderazgo democrático, el 4 % lo hace con un liderazgo laissez faire, 
mientras que el 21 % lo hace con un liderazgo enfocado a la tarea, el 5 % 
lo hace con un liderazgo transaccional y el 4 % lo hace con un liderazgo 
transformacional.

Tabla 3
Elementos de la planeación estratégica

6. ¿Qué elementos de la planeación estratégica realizan?

a) Misión b) Visión c) Objetivos d) Valores e) Políticas 

36 .71 % 40 .51 % 44 .30 % 31 .65 % 20 .25 %

f) Procedimientos g) Reglas h) Presupuestos

37 .97 % 31 .65 % 26 .58 %

Fuente: Elaboración propia.
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El 36.71 % de los encuestados comentó que cuentan con una misión, el 
40.51 % cuentan con una visión, el 44.30 % cuenta con objetivos, el 31.65 
% cuenta con valores, el 20.25 % con políticas, el 37.97 % con procedi-
mientos formales, el 31.65 % con reglas, el 26.58 % realizan presupuestos.

Tabla 4
Tipo de planes

7. ¿Con qué tipo de planes trabajan en la empresa?

a) Corto plazo b) Mediano plazo c) Largo plazo d) Ningún plan

32 .91 % 43 .04 % 18 .99 % 11 .39 %

Fuente: Elaboración propia.

El 32.91 % planean a corto plazo, el 43.04 % planean a mediano plazo, el 
18.99 % planea a largo plazo, y el 11.39 % no realiza ningún plan.

Componente internacional

Tabla 5
Operaciones de comercio internacional

11. ¿Cuáles operaciones de comercio internacional realiza su empresa?

a) Importación b) Exportación c) Ambas d) Ninguna

20 .25 % 5 .06 % 6 .33 % 67 .09 %

Fuente: Elaboración propia.

El 20.25 % de los encuestados comentaron que realizan importaciones, 
el 5.06 % realizan exportaciones, el 6.33 % realiza ambas, el 67.09 % no 
realiza ninguna.
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Gráfica 4
Porcentaje de Exportaciones que representan sus ventas

Fuente: Elaboración propia.

La empresa no realiza exportaciones, actualmente el 78 % contestó que 
no planean realizarlas, el 9 % respondió que a largo plazo (más de tres 
años), el 7 % contestó que a mediano plazo (entre uno y tres años) y el 6 
% respondió que a corto plazo (menos de un año).
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Gráfica 5
Porcentaje de importaciones que representan sus compras

Fuente: Elaboración propia.

El 53 % respondió que las importaciones representan del 0 % al 20 % de 
las compras, el 22 % contestó que representan del 21 % al 40 %, el 11 % 
de ellos contestaron que las importaciones representan del 61 % al 80 % 
de las compras y solo el 6 % respondió que representan el 41 % - 60 %.
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Componente legal

Gráfica 6
Constitución de la empresa

Fuente: Elaboración propia.

El 78 % de las personas de la empresa son morales y el 22 % son físicas. 
Este tipo de resultados son constantes en los estudios de mipymes, dado que 
efectivamente es complejo separar en muchas ocasiones la persona física 
que realiza la actividad del control y gestión misma de la organización y, 
además, por los costos que puede implicar una formalización a través de 
una sociedad jurídicamente constituida.
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Componente contable y financiero

Gráfica 7
Sistema de contabilidad formal

Fuente: Elaboración propia.

Cuenta con el sistema de contabilidad formalizado, el 74 % respondió que 
sí, y el 26 % contestaron que no cuenta con un sistema de contabilidad 
formalizado.
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Gráfica 8
Utilización de software contable

Fuente: Elaboración propia.

El 60 % respondió que sí cuenta con software de contabilidad y el 40 % 
contestó que no cuenta con ninguno.
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Gráfica 9
Valor de los activos de la empresa

Fuente: Elaboración propia.

En el estimado de valor de la empresa en activos el 43 % dijo que 35,001 
- 350,000 es su valor estimado, el 26 % de ellos dijo que 350,001 - 
1,000,000, el 18 % dice que su valor es de 1 - 35,000, el 8 % da un esti-
mado de 1,000,001 - 2,500,000, mientras que el 5 % da un valor estimado 
de más de 2,500,001.
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Gráfica 10
Utilización de sistemas o métodos de costos

Fuente: Elaboración propia.

El 56 % respondió que sí cuenta con sistema o metodología para costear 
los productos y/o servicios y el 44 % contestó que no cuenta con sistema 
para costearlos. 

Tabla 6
Bases de datos con las que trabajan

¿Con qué bases de datos cuentan en la empresa?

a) Clientes b) Proveedores c) Entidades financieras

67 .09 % 50 .63 % 8 .86 %

Fuente: Elaboración propia.

El 67.09 % cuenta con base de datos de sus clientes, el 50.63 % de sus 
proveedores y el 8.86 % de competidores y otras empresas.
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Tabla 7
Cómo identifican la rentabilidad

¿Tiene identificada la Rentabilidad del activo?

a) Rentabilidad 
del patrimonio

b) Márgenes 
de utilidad c) ebitda d) Margen ebitda e) eVa

13 .92 % 21 .52 % 3 .80 % 0 0

f) Otro . Cuál?_ g) No sé______

0 0 58 .23 %

Fuente: Elaboración propia.

El 13.92 % identifica la rentabilidad del patrimonio, el 21.52 % identifica 
los márgenes de utilidad, el 3.80 % lo hace con el ebitda y el 58 % no 
identifica la rentabilidad.

Tabla 8
Indicadores financieros que se utilizan en la toma de decisiones

¿Cuáles indicadores financieros utilizan en la compañía?

a) Razón 
circulante

B) Prueba 
ácida

C) Rotación 
de cuentas 
por cobrar

D) Rotación de 
inventarios 

E) Rotación 
de cuentas 
por pagar

10 .13 % 0 % 10 .13 % 22 .78 % 13 .92 %

f) Nivel de 
endeudamiento 

g) 
Ninguna

No 
sé______

6 .32 % 34 .18 % 21 .52 %

Fuente: Elaboración propia.

El 10.13 % utiliza el indicador razón circulante, el 10.13 % utiliza el 
indicador rotación de cuentas por cobrar, el 22.78 % el de rotación de 
inventarios, el 13.92 % el de rotación de cuentas por pagar, el 6.32 % el 
de nivel de endeudamiento, el 34.18 % no utiliza ninguno pero tiene 
conocimiento de algunos indicadores, mientras que el 21.52 % no conoce 
ningún indicador.
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Tabla 9
Estados financieros que elaboran en su empresa

¿Cuáles estados financieros son los que se elaboran en la empresa?

a) Estado de 
resultados

b) Estado de situación 
financiera

c) Estado de flujos de 
efectivo

29 .11 % 21 .52 % 29 .11 %

d) Estado de cambios 
en el capital contable e) Ninguno de los anteriores f) No sé______

3 .80 % 11 .39 % 29 .11 %

Fuente: Elaboración propia.

El 29.11 % elaboran estados de resultados, el 21.53 % el estado de situa-
ción financiera, el 29.11 % estados de flujo de efectivo, 3.80 % estados de 
cambios en el capital contable, 11.38 % no elaboran ningún estado y el 
29.11 % no saben qué son los estados financieros.

Tabla 10
Elementos que preparan junto con los estados financieros

¿Cuáles de los siguientes elementos son preparados junto con los estados 
financieros de la compañía?

a) Dictaminación de los 
estados financieros

b) Notas a los estados 
financieros c) Informe de gestión

11 .39 % 10 .13 % 10 .13 %

d) Propuesta de 
distribución de utilidades e) Otro  F) No sé______

8 .86 % 1 .27 % 59 .49 %

Fuente: Elaboración propia.

El 11.39 % prepara sus estados financieros con un dictamen, el 10.13 % los 
acompaña con notas, el 10.13 % con informes de gestión, el 8.86 % con 
propuesta de distribución de utilidades, el 1.27 % con otros elementos, el 
59.49 % no sabe con qué se acompaña un estado financiero.
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Gráfica 11
Periodicidad de los presupuestos

Fuente: Elaboración propia.

El 62 % mencionan que elaboran presupuestos cada mes, mientras un 18 
% no realizan presupuestos, aunque otro 6 % mencionan que los elaboran 
cada año, un 6 % cada dos meses, un 5 % cada tres meses y un 3 % cada 
seis meses.



163

Capítulo 8. La gestión empresarial  
y la supervivencia en las mipymes de Mexicali

Gráfica 12
Proyecciones financieras

Fuente: Elaboración propia.

El 65 % mencionan que no realizan proyecciones financieras de su 
empresa, mientras que un 35 % sí los realiza.

Tabla 11
Funciones que presta el contador

¿Cuáles son las funciones que presta el contador en su empresa?

a) Asesor contable b) Asesor 
fiscal c) Asesor financiero d) Asesor 

administrativo

100 .00 % 100 .00 % 100 .00 % 100 .00 %

e) Asesor 
mercadólogo

f) Asesor 
legal

g) Asesor de 
recursos humanos

43 .04 % 67 .09 % 29 .11 %

Fuente: Elaboración propia.

El 100 % consideran que el contador presta las funciones de asesor conta-
ble, asesor financiero, asesor fiscal y asesor administrativo, mientras un 67 
% considera que el contador también se desempeña como asesor legal en 
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su empresa, un 43.04 % lo considera como un asesor mercadólogo y un 
29.11 % lo considera también como un asesor de recursos humanos. Esto 
tiene que ver en muchos casos con la relación del contador de las mipymes, 
quien constituye en muchas ocasiones el único profesional contratado de 
apoyo que tiene contacto con la empresa y persona de gran confianza para 
la administración, por lo cual es consultado constantemente en múltiples 
materias de las cuales requiere apoyo la organización.

Discusión de resultados

Los resultados arrojados en esta investigación muestran que al menos la 
mitad de los encargados encuestados cuenta con estudios profesionales, sin 
embargo, también hacen mención de que es el contador público quien los 
apoya en temas no solo contables, sino además en temas fiscales, financie-
ros, administrativos, operativos y de comercialización, por lo que se podría 
decir que influyen fuertemente en la toma de decisiones y en el rumbo 
organizacional, así como en su supervivencia. Lo anterior puede ser de 
gran ayuda para los empresarios mipyme, sin embargo, es responsabilidad 
de los encargados y titulares planear estratégicamente hacia dónde quieren 
llegar, así como los medios y recursos que son necesarios para lograrlo, 
considerando que solo una tercera parte de los encuestados mencionan 
que lo hacen.

No solo es importante el conocimiento teórico y práctico de temas 
relacionados a las áreas funcionales en las empresas, sus representantes 
también deben considerar las actualizaciones que surgen por la dinámica 
del mismo mercado, así como por el cambio en las normas y reglamentos 
que traen los cambios políticos y económicos, para ello sería de gran apoyo 
el acercarse a las cámaras de la localidad, las cuales pueden fungir como 
un proveedor de las herramientas para estar actualizados, crear relaciones 
potenciales con proveedores e intermediarios, hacer alianzas y acuerdos 
con la competencia tanto directa, como indirecta, estar al tanto de los cam-
bios en el comportamiento del consumidor, abrir caminos a los mercados 
internacionales, entre otros temas, los cuales, de toda dimensión, traerán 
beneficios en la parte estratégica y operativa de la empresa.

Por último, el éxito de las organizaciones se mide a través de los bue-
nos resultados, debiendo ser estos el principal objetivo de encargados y 
empresarios, los cuales comparten que son algunas áreas de oportunidad 



165

Capítulo 8. La gestión empresarial  
y la supervivencia en las mipymes de Mexicali

en la mayoría de las áreas funcionales, cuyo funcionamiento depende 
de la toma de decisiones y de la creación de estrategias que lleven a no 
solo permanecer como organización, sino que la hagan crecer en todos 
los rubros. Concluyendo, que dichas pequeñas y medianas empresas de 
Mexicali, Baja California, dirigidas con buen liderazgo y una adecuada pla-
neación estratégica, pueden lograr el éxito operacional, estas operaciones 
generan información con la que pueden construir indicadores financieros 
y operativos, los cuales sirven en la toma de decisiones y contribuyen en 
la medición del logro de lo planeado.
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Resumen

La investigación que se presenta tiene como objetivo 
determinar el impacto económico y legal en las guarde-
rías participativas del i.m.s.s. en Mexicali por la pande-
mia de covid-19. El diseño de investigación es de tipo 
cualitativo documental, utilizando como instrumento 
de medición un cuestionario, el cual fue aplicado a las 
guarderías subrogadas del i.m.s.s. en la ciudad de Mexi-
cali, Baja California, con esto se deseaba conocer tanto 
el impacto como los cambios que tuvieron que realizar 
dichas organizaciones para poder permanecer activas 
pese a la incertidumbre que conllevaba una pandemia. 
Como se planteó en el problema, las guarderías se vie-
ron afectadas derivado de la pandemia, en diferentes 
aspectos, desde realizar erogaciones para adecuar sus 
instalaciones, vestimenta adicional al personal, difusión 
a través de distintos medios de comunicación infor-
mando la reapertura de las instalaciones, para con ello 
poder volver a prestar el servicio, esto en lo referente a 
aquellas guarderías que pudieron volver a la actividad, 
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puesto que como consecuencia de la pandemia que al día de hoy sigue 
presente hubo aquellas que desgraciadamente tuvieron que cerrar.

Palabras clave: Guarderías, pandemia, permanencia.

Introducción

Actualmente la mujer no solo en México sino en todo el mundo desem-
peña un rol importante en el ámbito laboral, hace muchos años la mujer 
se dedicaba exclusivamente al hogar, hoy en día ese panorama en un gran 
porcentaje de la población de sexo femenino forma parte de la historia, 
y se ha vuelto una mujer trabajadora fuera de casa en las diferentes pro-
fesiones que existen, sin embargo, llega un punto en la vida en que es 
momento de pensar en combinar lo profesional con el instinto maternal, 
y es cuando si no tiene algún apoyo familiar para el cuidado de los hijos 
debe de buscar un lugar donde su hijo pueda recibir la alimentación y los 
cuidados mientras ella se encuentra en la jornada laboral.

Existen diferentes tipos de guarderías, por una parte, las que ofrece el 
Instituto Mexicano del Seguro Social, a todas aquellas madres trabajadoras 
que se encuentren afiliadas al servicio médico de dicha institución y por 
ende tienen derecho al servicio de guarderías de una manera gratuita desde 
que el menor tiene 42 días de nacido hasta los tres años y once meses, pero 
no todas las madres trabajadoras se desarrollan en un trabajo donde estén 
afiliadas al Instituto, por ello, no tienen derecho al servicio de guarderías.

Existen las guarderías privadas, otra opción para las mujeres trabajado-
ras que no se encuentran afiliadas al Instituto Mexicano del Seguro Social, 
las cuales deben de ser cubiertas en su totalidad por las madres trabajado-
ras. Un hecho que marcó un antes y un después en el mundo sin lugar 
a duda fue la propagación del sars-CoV-2, el cual vino a dar un giro de 
360 grados a los ámbitos laborales, de educación y economía, que, entre 
otros, se vieron seriamente afectados y tuvieron que adecuarse a la nueva 
modalidad que se está viviendo, en este suceso las guarderías privadas en 
la Ciudad de Mexicali no fueron la excepción y se vieron afectadas por la 
pandemia; si bien actualmente los niveles de contagio han desaparecido, 
se están viviendo las secuelas de dicho evento.
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Definición del problema 

Como consecuencia a la pandemia causada por el sars-CoV-2, las guar-
derías privadas en la ciudad de Mexicali se vieron afectadas, por lo cual la 
finalidad de esta investigación es analizar el impacto económico y legal 
en las guarderías privadas de Mexicali por la pandemia de covid-19 y su 
resiliencia.

Objetivo general

Analizar el impacto económico y legal en las guarderías privadas en Mexi-
cali por la pandemia de covid-19 y cómo estas lograron establecer estra-
tegias para sobrellevar la crisis que esto implicó. 

Objetivos específicos

• Conocer las estrategias que implementaron los dueños de las guarde-
rías privadas, para evitar el cierre total. 

• Investigar del total de guarderías subrogadas del i.m.s.s. que son suje-
tos de este estudio, cuántas tuvieron que cerrar a consecuencia de la 
pandemia de covid-19. 

• Determinar las principales causas por las que se dejó de solicitar el 
servicio de guardería subrogada.

• Estimar el porcentaje del ingreso económico que dejaron de recibir 
las guarderías.

Hipótesis

La pandemia de covid-19 propició la resiliencia en las guarderías subro-
gadas del i.m.s.s. durante el año 2020.
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Revisión de la literatura

Contexto legal internacional sobre el cuidado infantil 

Como resultado de la declaración de Ginebra1 (1924) y la declaración 
sobre los derechos del niño adoptado2 (1959), el dos de septiembre de mil 
novecientos noventa, a través de la Organización de la Naciones Unidas 
(onu, 1990) entra en vigor “La convención sobre los derechos del niño”, en 
donde se destaca entre otros aspectos la necesidad de cuidados especiales, 
incluso protección legal a los niños, ya que por su falta de madurez tanto 
física como mental requieren de esta protección en el más amplio sentido. 
Bajo esa tesitura debemos entender que los Estados miembros deben 
acogerse a la necesidad de velar y cuidar a la población infantil en sus res-
pectivas demarcaciones geográficas, y, además, a todos aquellos infantes que 
se internan y transitan ya sea solos o acompañados en territorios distintos 
a los de su lugar de origen, esto es, en situación de movilidad. La propia 
organización establece que los Estados parte deberán crear políticas públi-
cas que favorezcan, promuevan y propicien el desarrollo de los menores. 
Ahora bien, para efectos de satisfacer la ordenanza a escala internacional sin 
que para ello se vean mermados los derechos de las mujeres a desarrollarse 
libremente, la Organización Internacional del Trabajo (oit, 2010)3 emite 
recomendaciones tendientes a lograr un equilibrio entre el derecho de 
las mujeres a desarrollarse libremente, así como también el derecho de los 
niños a ser protegidos y cuidados en los centros de trabajo. 

En ese sentido, los países, a través de la implementación de planes y 
políticas públicas en materia fiscal y administrativa, han venido ofreciendo 
a los centros de trabajo estímulos que permiten a los empleadores otorgar 
espacios adecuados para el cuidado de los hijos de sus empleadas y emplea-
dos que lo requieran; parte del crecimiento de las economías radica en, por 
supuesto, el desarrollo de las empresas, y ello requiere un esfuerzo no solo 
material sino humano. Las normas laborales en los países observadores de 

1. Declaración de Ginebra sobre los derechos del niño. https://www.humanium.org/es/
ginebra-1924

2. http://www.cndh.org.mx/sites/def ault/f i les/doc/Prog ramas/TrataPer sonas/
MarcoNormativoTrata/InsInternacionales/Universales/Declaracion_DN.pdf

3. https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---ed_protect/---protrav/---travail/documents/
publication/wcms_151190.pdf
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los convenios y tratados internacionales también vienen a reestructurase 
conforme la propia ordenanza convencional a fin de establecer normas 
jurídicas que no soslayen la forma de desarrollar la labor diaria tanto de la 
parte patronal como de la parte subordinada.4 

El Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (unicef, 1994) viene 
reconociendo la importancia de los cuidados infantiles primordialmente 
por la madre en los primeros seis años de vida, es por ello que Catherine 
y Naomi, especialistas en materia internacional sobre el cuidado de los 
niños en los centros de trabajo integrantes de la propia oit, desarrollan 
en un cuadro explícito aquellos aspectos relevantes sobre las necesidades 
del cuidado de los niños en los centros de trabajo y manifiestan en esta 
ejemplificación tres necesidades de los trabajadores en el cuidado de los 
niños y tres posibles soluciones dentro del centro de trabajo, en donde 
manifiestan que una necesidad se puede dar con menores que requieren 
cuidados desde bebés y hasta que ingresan a la escuela, también se puede 
presentar la necesidad de cuidados extraescolares, otra necesidad también 
se puede presentar en situaciones de emergencia en donde se requiera la 
intervención de un cuidador emergente, una vez detectadas estas necesi-
dades, las autoras ofrecen cuatro posibles soluciones a las empresas, siendo 
estas las guarderías dentro de la empresa, otra solución ofrecida es instala-
ción de guarderías en los vecindarios cercanos al centro de trabajo, también 
exponen como solución el otorgamiento de vales o subvenciones econó-
micas a fin de proporcionar apoyo monetario para cubrir a un tercero la 
remuneración a cambio del cuidado del infante y, por último, servicios de 
asesoramiento o remisión (Hein et al., 2010)

Para México las recomendaciones emitidas por los organismos inter-
nacionales son de suma importancia, es por ello que ha tomado como 
modelo o referencia la figura de guarderías infantiles propias del Estado 
mexicano desde los años 60 por medio del Instituto Mexicano del Seguro 
Social, así como la subrogación del servicio de guarderías o estancias infan-
tiles en los últimos años, derivado de la necesidad del instituto para poder 
abastecer del servicio a la población infantil de los trabajadores mexicanos. 

4. Convención sobre la Eliminación de todas las Formas de Discriminación contra la Mujer, 1979.
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Efecto negativo en el cuidado del niño por terceros y su 
afectación al derecho al libre desarrollo evolutivo de la 
personalidad 

Como ya hemos expuesto, anteriormente, la importancia que tienen los 
centros de cuidados infantiles en las políticas públicas, así como en la eco-
nomía de un país, no podemos perder de vista que la propia norma inter-
nacional favorece los centros de cuidados externos a la familia cuando se 
trata de ponderar la economía familiar y por ello exhorta a los países para 
proveer a sus ciudadanos de centros regulados y establecidos, sin embargo, 
se ha discutido mucho sobre el desarrollo físico y psicológico del niño en 
un lugar que no es hogar y fuera de su núcleo familiar y que, desde luego, 
este centro en diversas ocasiones llega a ser la segunda casa del menor, dado 
que de acuerdo a las necesidades de las familias en muchas ocasiones tiende 
a ocupar más horas de los servicios prestados ordinariamente.

En 2019 la unicef5 publicó un conjunto de recomendaciones para 
fortalecer los vínculos entre madres e hijos sin que se pierda la oportuni-
dad para las madres de poder ejercer un trabajo libremente, dentro de las 
recomendaciones dadas a los países miembros se requería de una exacta 
estadística de cuántos menores se encuentran en centros públicos o subro-
gados y los horarios en los que estos menores estaban al cuidado de estos 
centros, desafortunadamente, los países emergentes o en vías de desarrollo 
como México no lograron establecer con exactitud el número de niños y 
el total de horas que estaban dentro de estos centros, situación que pone en 
la mira a los países bajo la distintiva de una posible despersonalización de 
los menores con sus familias y un riesgo elevado de afectación al desarrollo 
evolutivo de la personalidad y el vínculo afectivo con los suyos. 

Marco legal de la subrogación del servicio de guarderías 
infantiles en México

La principal preocupación para los padres que trabajan es en dónde pue-
den dejar a sus hijos menores de edad, cuando los tutores o progenitores 
desempeñan sus labores, pero, además, que el lugar en donde puedan 

5. https://www.unicef.org/media/95111/file/Child-Care-ES.pdf
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dejar a sus hijos sea un lugar seguro, higiénico y confortable que permita 
al menor desarrollarse.

Las principales interrogantes son: ¿Dónde dejaré a mis hijos?, ¿quién 
me los podrá cuidar?, debido a que para poder cumplir completamente 
con su jornada laboral fuera de casa de una manera satisfactoria, es suma-
mente importante el sentirse seguros del lugar y las personas que atenderán 
a su o sus hijos, si la madre labora en un lugar donde esté afiliada al Seguro 
Social, tendrá derecho a guarderías aunque esto en algunas ocasiones no 
ayuda al cien por ciento, pues las guarderías de i.m.s.s. no tienen los cupos 
suficientes, generalmente las salas de los lactantes siempre están llenas, o 
en este caso por pandemia las salas solo están al 50 % de su capacidad; otra 
situación que se presenta es el horario, si la madre tiene una jornada donde 
sale después de las seis de la tarde, la mayoría de las guarderías cierran a las 
5 p.m., o incluso antes, y la edad máxima para recibirlos es a los tres años 
con once meses, la madre o el padre trabajador deben buscar la opción de 
la guardería privada.

La Real Academia Española (2021) define guardería como lugar 
donde se cuida y atiende a los niños de corta edad.

Si bien es cierto que desde el inicio de la pandemia se informó que 
niños, niñas y adolescentes no formaban parte de los grupos vulnerables 
en lo referente a contagios y mortalidad derivados de la covid-19, sí han 
resultado afectados en varios ambientes, como son: el social, familiar, de 
salud y educativo, pues fueron resguardados, derivado de la contingencia, 
por ende, las guarderías tanto privadas como públicas fueron cerradas por 
varios meses, después de mucho tiempo y aún estando en semáforo rojo, 
se autorizó la reapertura de dichas instituciones, sin embargo, el daño ya 
estaba hecho, tanto para el desarrollo motor, de lenguaje del menor, como 
para el impacto económico en las guarderías privadas.

A diferencia de las escuelas y empresas que adoptaron el método de 
trabajo de home office, las guarderías debieron por órdenes superiores cerrar 
sus operaciones al 100 %, padres y madres se vieron en la necesidad de 
buscar alguna persona o familiar que pudiera cuidar de sus hijos, o incluso 
hubo quienes dejaron de trabajar.

Antecedentes históricos de las guarderías en México

La palabra guardería es un término muy conocido por todos, y se remonta 
a muchos años atrás, ya que consta en la historia que la primera guardería 
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en México fue constituida por el año 1837 en la capital del país, dando 
servicio a las madres que trabajaban en el Mercado del Volador, que actual-
mente se encuentra ubicado en el zócalo capitalino. 

Si nos referimos exclusivamente a las guarderías que corresponden al 
i.m.s.s.,6 estas inician en el año 1973, posterior a que se declara la obliga-
toriedad de prestar dicho servicio a las madres trabajadoras. En lo referente 
a padres viudos o divorciados, se adoptó en 1995.

El Instituto Mexicano del seguro Social,7 además de ser la institución 
líder en lo referente a servicios médicos en general, de manera gratuita a 
todos aquellos denominados derechohabientes, es decir, los trabajadores a 
cuyos patrones tienen inscritos ante el antes mencionado Instituto, tam-
bién presta el servicio de guarderías a infantes que se encuentran entre los 
42 días de nacido hasta los tres años once meses; dicho servicio es propor-
cionado bajo dos modalidades, las cuales se denominan prestación directa 
y prestación indirecta o subrogada, existen varias diferencias, sin embargo, la 
principal es su dependencia administrativa. En lo referente a la modalidad 
directa, depende en su totalidad del Instituto, el personal que atiende este 
tipo de guarderías es contratado, capacitado y supervisado por el i.m.s.s., 
por otra parte, la modalidad de prestación indirecta o subrogada se lleva 
a cabo mediante la firma de contratos entre el Instituto Mexicano del 
Seguro Social con un tercero; en ocasiones dichos contratos son anuales, 
el servicio es supervisado por el i.m.s.s. por medio de sus propios emplea-
dos, para verificar que reúnan los requisitos establecidos previamente en 
el contrato. El esquema subrogado surge a consecuencia de la incapacidad 
del i.m.s.s. de prestar el servicio de guardería a madres derechohabientes 
por la vía directa. Veinte años después de crear el concepto de guarderías, 
es decir, para el año 1995, en todo el país tan solo operaban 466 guarde-
rías, por ende, el Instituto no tenía la capacidad de dar el servicio exclu-
sivamente, además, cuando dependen del i.m.s.s., uno de los gastos más 
fuertes es la nómina. 

Para el año 20098 se llevó a cabo el cierre de varias guarderías, las que 
quedaron operando se adecuaron a los requisitos adicionales que estableció 
el i.m.s.s. Es desde entonces que el Instituto lleva a cabo supervisiones 
muy rigurosas y detalladas a las guarderías subrogadas, si estas antes men-

6. https://revistaiztapalapa.izt.uam.mx/index.php/izt/article/view/393/551
7. https://www.imss.gob.mx/servicios/guarderias
8. http://datos.imss.gob.mx/sites/default/files/07-reglamento-guarderia-act-291209_0.txt
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cionadas no cumplen con los requisitos que solicita i.m.s.s., en relación a 
los estándares de calidad y protección civil ―por citar algunos ejemplos: 
las características del inmueble, contar con salidas de emergencia, rutas de 
evacuación, equipo contra incendios y botiquín médico―, pueden llegar 
a ser sancionadas, siendo lo más grave la suspensión de las actividades. 

Importancia de las guarderías

Las guarderías son el espacio donde se lleva a cabo el cuidado de los 
infantes, una de las principales preocupaciones de los padres de familia 
es encontrar el lugar idóneo, por distancia, horario y que el personal que 
atiende dicho lugar se encuentre debidamente capacitado. En este espacio 
no se trata solo del cuidado del menor sino también otros aspectos, como 
el desarrollo social, la nutrición, etcétera.

Por tanto, en estos espacios es imprescindible contar con informa-
ción que permita reconocer su estado nutricional y en caso necesario dar 
seguimiento y alternativas de solución. 

Guarderías públicas 

Según la Ley General de Prestaciones de Servicios para la Atención, Cui-
dado y Desarrollo Integral Infantil, en el artículo 39 fracción I, se establece 
que la guardería pública es aquella financiada y administrada ya sea por 
la Federación, los estados, los municipios de la Ciudad de México y las 
alcaldías, o bien por sus instituciones.

Guarderías privadas

De acuerdo a la Ley General de Prestaciones de Servicios para la Aten-
ción, Cuidado y Desarrollo Integral Infantil, en el artículo 39 fracción II, 
se define el concepto de guardería privada como aquella cuya creación, 
financiamiento, operación y administración solo corresponde a particulares. 

Guarderías mixtas

Finalmente, la Ley General de Prestaciones de Servicios para la Aten-
ción, Cuidado y Desarrollo Integral Infantil, en el artículo 39 fracción 
III, describe la guardería mixta como aquella en la que la Federación o 
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los estados o los municipios o la Ciudad de México y las alcaldías de sus 
demarcaciones territoriales o en su conjunto, participan en el financia-
miento, instalación o administración con instituciones sociales privadas.

Aspectos negativos y positivos de  
una guardería para el infante

Sin duda alguna, las guarderías forman parte importante del desarrollo 
del infante, el cual ya socializa con niños de su edad, desarrolla el aspecto 
psicomotor, estimula su lenguaje y control de esfínter, y se lo acostumbra 
a tener horarios para los alimentos, la siesta.

Pero, por otro lado, quizá un aspecto no tan favorable es que la misma 
convivencia conduce a un ambiente predispuesto a que los niños constan-
temente contraigan enfermedades estacionales, desde una gripe o diarrea 
hasta enfermedades como varicela, etcétera.

Horarios de guarderías

El horario de guarderías públicas es variado, encontrándose dentro de 
nuestra investigación que estos se encuentran disponibles a los usuarios de 
la siguiente manera: la apertura lo más temprano es 5:30 de la mañana y lo 
más tarde 6:30, mientras que el horario de salida cierra entre 15:30 y 18:30.

Tabla 1
Guarderías participativas del i.m.s.s. en Mexicali

nombre dirección horario teléfono

Guardería 
ordinaria -0001

Pedro Moreno Zona 
centro S/N 6:30 a 18:30 686-555-51-26

Estancia infantil 
Guadalupe 
Victoria

Calle Vincente 
Guerrero S/N

7:00 a 17:00 686-516-26-59

Centro de 
Educación 
Preescolar El 
Caracol

Calle Roberto 
Montenegro S/N 7:00 a 17:00 686-582-16-19

Los Principitos
Paseo de las Hadas 
no . 1255 Fracc . Coronel 
Esteban Cantu

7:00 a 17:30 686-582-47-17
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nombre dirección horario teléfono

Mi pequeño Amigo 
Calle Rey del Desierto 
Parque Industrial 
Sahuaro No . 66-A

5:30 a 18:00 686-580-09-15

Consorcio Buma

Clz . Venustiano 
Carranza Parque 
Industrial El Vigía No . 
2059

6:30 a 15:30 686-580-54-09

Consorcio Buma
Av . Bogotá 
Cuahutemoc Sur No . 
472

7:00 a 16:00 686-568-15-96

Guardería Casa 
del Niño

Circuito Norte Parque 
Industrial Nelson S/N 5:45 a 17:00 686-562-73-91

Espacios Infantiles Circuito Aeroespacial 
Lote # 3 5:45 a 14:45 686-580-18-49

Guardería Mi 
Casita Boulevard Villafontana 7:00 a 17:00 686-555-33-10

Casa de Los 
Pequeños Niños

Blvd . Circuito Siglo XXI 
Parque Industrial XXI 
1900B

5:45 a 17:00 686-656-51-94

Estancia Infantil 
Chiquitines

Clzd . de los Monarcas 
Villas del Rey 1398 7:00 a 16:00 686-837-67-97

Guardería Calor 
de Hogar Pórticos 
del Valle

Ave . Pórticos del Valle, 
Facc . Pórticos del Valle 
No . 694

5:30 a 18:00 686-842-31-01

Estancias Infantiles 
de Baja California

Privada Nigeria Pte . 
Fracc . Villanova No . 
1499

6:00 a 18:00 686-558-75-00

Guardería 
Calor de Hogar 
Cachanilla 

Calle C Zona Centro 
No . 545 6:30 a 19:00 686-488-09-57

El Jardín de los 
Sueños 

Clzd . Manuel Gomez 
Morin Granjas 
Agrícolas No . 2146

7:00 a 17:00 686-523-74-00

Estancia Infantil 
Bambinos

Calz . Manuel Gomez 
Morin lote 48 Fracc . 
Villa Residencial 
Venecia

6:30 a 17:00 686-838-00-52

Fuente: i.m.s.s. (2022).
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covid-19

De acuerdo con Maguiña, Gastelo y Tequen ( 2020 ), la actual pandemia 
de covid-19, producida por una cepa mutante de coronavirus, el sars-
CoV-2, ha generado en todo el mundo, en el siglo xxi, una severa crisis 
económica, social y de salud, nunca antes vista. Se inició en China a fines 
de diciembre de 2019, en la provincia de Hubei (ciudad Wuhan), donde 
se reportó un grupo de 27 casos de neumonía de etología desconocida, 
con siete pacientes graves. El virus sars-CoV-2 es muy contagioso y se 
trasmite rápidamente de persona a persona través de la tos o secreciones 
respiratorias, y por contactos cercanos; las gotas respiratorias de más de 
cinco micras son capaces de trasmitirse a una distancia de hasta dos metros, 
y las manos o los fómites contaminados con estas secreciones, seguido del 
contacto de la mucosa de la boca, nariz u ojos. Debido a que no hubo 
un aislamiento social a tiempo en China, y luego en Italia y España, la 
enfermedad se esparció rápidamente a muchos países porque es muy 
contagiosa. Este virus tiene predilección por el árbol respiratorio, una vez 
que penetra genera una respuesta inmune anormal de tipo inflamatorio 
con incremento de citoquinas, lo que agrava al paciente y causa daño 
multiorgánico. 

Como consecuencia de esta pandemia se ha presentado un colapso 
en hospitales, por ser de un alto índice de contagio, causando miles de 
muertes en mayor porcentaje en adultos mayores con comorbilidades 
como diabetes mellitus o hipertensión arterial, siendo el sistema respira-
torio el que se ve más afectado, sin embargo, los demás órganos pueden 
ser afectados, siendo las principales medidas el distanciamiento social, uso 
de cubrebocas, y lavado de manos con agua y jabón constantemente. 

Pero no solo el área médica se ha visto afectada, sino también la eco-
nomía de los países, debido a que la oferta y la demanda han cambiado 
desde el inicio de la pandemia; otros factores se han visto dañados, tal es 
el caso de todo tipo de transporte (aéreo, terrestre, marítimo), la industria, 
etcétera.

En el aspecto social, desde los niños hasta las personas adultas, también 
se notó un impacto, cierre de guarderías, en todos los niveles de educación 
se optó por el home office, no existió convivio social.
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Estrategias que tomaron las guarderías  
ante la pandemia de covid-19

• Realizaron inversiones en las instalaciones de los lugares de trabajo, 
en cuestión de las observaciones de las autoridades, ubicaron filtros 
sanitarios, uso de gel, cubrebocas y careta a todo el personal, así como 
batas, cofias, a los infantes el uso de cubrebocas a partir de los dos años 
de edad, cabe mencionar que en cuanto al cubreboca solo se acepta 
el de triple capa o KN95.

• Reparaciones, algunas menores, otras mayores, desde pintura, hasta 
cambio en las instalaciones eléctricas, así como impermeabilización.

• Invertir en publicidad, como anteriormente fue comentado, no 
regresó el 100 % de la población de niños a los cuales se les prestaba 
el servicio, por ende, por diferentes medios se dio la difusión de que 
había lugares disponibles.

• Acudir a diferentes medios, para también informar sobre vacantes en 
diferentes puestos.

Así, pues, fue como dichos entes económicos tuvieron que optar por 
diversas estrategias para poder retomar sus actividades después de varios 
meses afectados por la pandemia que cobró miles de vidas.

Resultados

En el siguiente apartado se detallan los resultados obtenidos de la aplica-
ción de los cuestionarios aplicados a las guarderías de infantes que prestan 
el servicio en la ciudad de Mexicali, Baja California.

La información recabada es mostrada en porcentajes, mediante gráficas 
obtenidas como resultado del efecto que dejó dentro de dichos lugares la 
pandemia de covid-19.
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Gráfica 1
Al indagar cuánto tiempo las guarderías subrogadas del i.m.s.s., 

dejaron de prestar sus servicios por causas de la pandemia de covid-
19, el 47 % nos comentó que fue en un periodo de entre siete a doce 

meses, el 29 % dejó de operar de uno a seis meses, mientras que el 18 
% de trece a 19 meses.

Fuente: Elaboración propia.
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Gráfica 2
En el momento en el cual preguntamos a cuántos niños la guardería 

prestaba el servicio, antes de que iniciara la pandemia en nuestra 
ciudad de Mexicali, Baja California, el 41 % prestaba sus servicios a 

una población que oscilaba entre los 81 a 150 infantes, en el 29 % de 
dichas guarderías el número de niños se encontraba entre 151 a 220, 
en el 18% se ubicaban de 25 a 80 infantes, mientras que en el 12% de 

221 a 300 menores.

Fuente: Elaboración propia.
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Gráfica 3
Al cuestionar sobre si a causa de la pandemia de covid-19 las 
guarderías, que fueron nuestro objeto de estudio, se vieron en 

la necesidad de cerrar sus operaciones totalmente, el 65 % nos 
contestó que tuvieron que dejar de prestar sus servicios en su 

totalidad, el resto siguió operando.

Fuente: Elaboración propia.

Gráfica 4
Cuando a las guarderías se les permitió reintegrarse a sus 

actividades, nos mencionan que al 24 % regresaron de 81 a 150 
infantes, al 17 % de 221 a 300, en el 42 % solo se incorporaron de 25 a 
80 niños, mientras que el 5 % no cerró totalmente sus actividades.

Fuente: Elaboración propia.
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Gráfica 5
En el momento en el que se da la instrucción del cierre de las 

guarderías, los padres de familia o tutores deben de buscar otras 
alternativas para el cuidado del menor a su cargo. Dentro de las 

guarderías a las que les cuestionamos a qué número de infantes se 
les dio de baja, en el 76 % de los casos tuvieron una disminución de 
usuarios de entre 25 y 80 menores; por otro lado, en un 18 % se vio 

reflejada una baja de entre 81 y 150 niños. 

Fuente: Elaboración propia.
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Gráfica 6
Cuando a consecuencia de la pandemia de covid-19 se vio la 

necesidad de una primera cuarentena en casa y esta se prolongó 
por un tiempo mayor, como ya se mencionó, las guarderías acataron 

la instrucción del cierre total o parcial de las instalaciones, dejando 
de prestar los servicios, por ello, desgraciadamente, el 29 % de dichas 
organizaciones se vieron en la penosa situación de despedir a parte 
de su personal, mientras que el 71 % no tuvo que romper la relación 

laboral con ningún empleado.

Fuente: Elaboración propia.
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Gráfica 7
Aunque las guarderías no prestaban servicio a los menores, recurrían 

en jornadas cortas a realizar diversas actividades, por lo cual el 82 
% de las guarderías siguió pagando el salario íntegro a su personal, 

mientras que el resto no pudo solventar la nómina al 100 %, realizando 
pagos de sueldos parciales.

Fuente: Elaboración propia.
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Gráfica 8
Si bien en relación a las anteriores preguntas hemos tenido 

conocimiento de que las guarderías dejaron de operar parcial o 
totalmente, para retomar las actividades y enfrentar los rezagos de 
una pandemia de la magnitud que llegó en el año 2020, para poder 

retomar sus actividades el 53 % de las guarderías nos comentó 
que llevaron a cabo inversiones en relación a la infraestructura del 

inmueble, mientras que el 47 % no requirió erogar por dicho concepto.

Fuente: Elaboración propia.



189

Capítulo 9. Análisis del impacto económico y legal en las guarderías 
participativas del i.m.s.s. en Mexicali por la pandemia de covid-19 y su resiliencia

Gráfica 9
Derivado del cierre en algunas guarderías participativas del i.m.s.s., 

los padres de familia o tutores se vieron afectados al no contar con 
este servicio, ocasionando dar de baja a los menores, las principales 

causas que propiciaron dicha acción en un 47 % contaron con el 
apoyo de un familiar para el cuidado del infante, del 29 % el padre 
o madre se quedó sin trabajo, no teniendo la necesidad de utilizar 
el servicio; además, cabe mencionar que en el momento en que el 

usuario deja de trabajar, solo cuenta con un periodo de un mes para 
encontrar trabajo donde cotice ante el Instituto, de no ser así se le 
niega el servicio, mientras que el 18 % optó por buscar el servicio de 

otra guardería.

Fuente: Elaboración propia.
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Gráfica 10
En relación a la parte económica, se les cuestionó a las guarderías 
participativas del i.m.s.s. qué porcentaje de sus ingresos dejaron de 

percibir por cuestión de que algunos padres optaron por dar de baja 
a sus hijos, derivado del cierre total o parcial de los servicios, fue el 58 
% el que nos contestó que del 20 % al 30 % de sus ingresos, en tanto el 

24 % dejaron de recibir más del 50 % de sus ingresos.

Fuente: Elaboración propia.

Conclusiones

Aunque la pandemia de covid-19 que inició a finales de 2019 aún no 
termina y la oms no la ha declarado como endemia, ya podemos deter-
minar el daño que ha dejado a su paso, en diferentes ámbitos; la población 
también se vio afectada, en los niños hubo un atraso en su desarrollo 
motriz, social, cognitivo y, principalmente, de lenguaje, en algunos jóvenes 
hubo que iniciar terapias con algún psicólogo, derivado del encierro de 
varios meses. Los entes económicos, sin importar ni su tamaño ni su giro, 
se vieron severamente afectados en varios aspectos, desde la pérdida de 
personal, cambios en sus instalaciones o logística de operaciones, hasta el 
cierre mismo.

La presente investigación se basó en la hipótesis de que la pandemia 
de covid-19 y el impacto económico y legal no fue favorable para las 
guarderías subrogadas del i.m.s.s. durante el año 2020, en base a los resul-
tados podemos declarar que nuestra hipótesis es cierta, por citar algunas 
situaciones en dichos lugares, podemos mencionar lo siguiente: 
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Cuando inició la primera cuarentena por órdenes de las autoridades, 
las guarderías que fueron muestra de nuestra investigación cerraron acti-
vidades, dejando de operar como mínimo siete meses y como máximo 
alrededor de 19 meses, un servicio sumamente importante, ya que depen-
diendo de la capacidad instalada el servicio se presta desde a 80 infantes 
hasta casi 300 por guardería; cuando las autoridades declaran el poder 
volver a retomar actividades y la apertura de dichas estancias, no regresó 
el 100 % de la población, debido a que el padre o la madre perdieron el 
trabajo o se vieron en la necesidad de renunciar pues no contaban con 
alguien que pudiera cuidar al menor durante su jornada laboral.

Desgraciadamente, algunas estancias se vieron en la penosa necesidad 
de despedir al personal, otras perdieron personal ya que debido a que, 
como no estaban trabajando, el sueldo no llegaba completo y algunos 
empleados buscaron otras opciones de trabajo. 
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