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Prólogo

Sin duda, en la actualidad, derivado de la globalización y el 
comercio electrónico, tanto los países como sus empresas se 
enfrentan a un gran reto: lograr aumentar su nivel de competiti-
vidad. Es por ello que se ha buscado constantemente el desarrollo 
de estrategias tanto a nivel macroeconómico como desde la pers-
pectiva interna de las organizaciones para lograrlo y destacarse 
en los mercados. A principios de 2020, el mundo afrontó una 
de las crisis de salud pública más grandes de la historia moder-
na, causando estragos en la economía a nivel global en la gran 
mayoría de los sectores económicos, esto en parte por paros en 
diferentes industrias, reducciones significativas de personal ac-
tivo, mercados inactivos, entre otros aspectos. 

Lo mencionado anteriormente, a causa de una de las res-
tricciones marcadas por los gobiernos a nivel global, el llamado 
distanciamiento social, que marca una distancia mínima entre 
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las personas para disminuir el riesgo de un contagio masivo, llevó a muchas 
industrias catalogadas como no esenciales a no poder trabajar a su nivel nor-
mal de producción; el mismo caso se dio en algunos comercios catalogados de 
la misma manera, inclusive, esta situación llevó a la necesidad del paro total 
de actividades y cierre de empresas.

Con referente a esta llamada “nueva normalidad”, el dinamismo del mer-
cado ha sufrido diversos cambios relacionados con sus niveles y tipos de 
consumo como la distribución, posicionamiento digital, y demás factores. Este 
nuevo contexto ha llevado a cambios estratégicos en las organizaciones, es por 
ello que este libro pretende brindar información sobre diferentes posturas estra-
tégicas que pudieran impactar positivamente a las pymes, todo en aras de una 
búsqueda de mejorar su competitividad y desempeño.

En el primer capítulo, Javier Eduardo Vega Martínez, María del Carmen 
Martínez Serna y María del Carmen Bautista Sánchez, describen el impacto 
del covid-19 en los agronegocios, analizando la importancia y la fortaleza de 
este sector ante la pandemia; de igual manera, se evalúa el impacto que tiene 
el aprendizaje visto como estrategia empresarial en el desempeño de los agro-
negocios, por lo que este análisis brinda evidencia sobre el impacto positivo 
de estrategias enfocadas al desarrollo de capacidades internas en las empresas.

En el segundo capítulo, Neftalí Parga Montoya, Samantha Gabriela 
Cárdenas Patrón y Carlos Eduardo Romo Bacco, además de analizar la im-
portancia del sector agroalimentario, describen algunos retos del sector y las 
acciones con las cuales los enfrentaron, como lo fueron las de digitalización 
y de marketing digital, por lo que se analiza el papel de una orientación em-
prendedora como detonante o antecesor a estas acciones que permitieron la 
supervivencia de muchas empresas.

En el tercer capítulo, Miguel Ángel Montalvo Vivanco, con el objetivo de 
brindar al lector un panorama más amplio acerca de las principales estrategias 
de marketing analiza diferentes casos prácticos en donde fueron aplicadas con 
éxito, otorgando una ventaja competitiva a las industrias en cuestión y un me-
jor posicionamiento en sus mercados de desempeño, lo que puede facilitar la 
toma de decisiones acerca de la estrategia competitiva a seguir en diferentes 
contextos empresariales.

El cuarto capítulo de autoría de Héctor Abraham Cortés Palacios y Héctor 
Cuevas Vargas, se analiza el papel que tiene la estructura del capital, el nivel de 
endeudamiento, su proveniencia en las pymes y el posible impacto en el desem-
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peño de las empresas, desde esta perspectiva financiera se proponen posibles 
posicionamientos estratégicos para lograr mejorar la rentabilidad empresarial.

Asimismo, en el capítulo número cinco, María del Carmen Martínez 
Serna, Javier Eduardo Vega Martínez y María del Carmen Bautista Sánchez,  
analizan la orientación al mercado como otra estrategia interna y grado de 
aplicación e impacto en los agronegocios, lo que destaca la importancia del 
mercado interno en este tipo de organizaciones, tomando en cuenta las accio-
nes estratégicas que deriven de él, lo que marca una pauta en la gestión de los 
recursos humanos en las nuevas dinámicas de mercado.

En el capítulo seis, Jorge Abraham Carreón Fuentes, Miguel Alejandro 
García Vidales, Rocío Montserrat Campos García y Salomón Montejano Gar-
cía,  destacan la importancia de la logística inversa como estrategia empresarial, 
no sólo de impacto positivo en las organizaciones y su nivel de competitividad, 
sino también, desde una arista de desarrollo sustentable en donde se busca 
que los objetivos de producción y consumo sean sostenibles mediante una 
economía circular, mitigando aspectos como los retornos derivados del uso 
constante del comercio electrónico o la escasez de materia prima. 

Por último, en el capítulo siete, Rosa Mayela Mendoza Esparza y Rebecca 
Hernández Torres, brindan al lector información acerca de la importancia que 
tienen las empresas agroindustriales familiares en el desarrollo regional, vin-
culándose en gran medida con stakeholders estratégicos que logren funcionar 
con una estructura de clúster.

En este contexto de la llamada “nueva normalidad”, se presenta este 
libro que analiza detalladamente estrategias para la mejora de la competiti-
vidad y el rendimiento empresarial, en donde, mediante diferentes ángulos, 
estudia problemáticas actuales de las empresas y brinda al lector informa-
ción de carácter estratégico para la toma de decisiones empresariales.





Javier Eduardo Vega Martínez1

María del Carmen Martínez Serna2

María del Carmen Bautista Sánchez2

Introducción

Actualmente, los agronegocios forman una parte importante 
dentro del desarrollo social y económico de los países; el Insti-
tuto Interamericano de Cooperación para la Agricultura (iica) 
define los agronegocios como  un sistema en donde de manera 
integrada, los procesos se relacionan con la producción pri-
maria, el procesamiento y también la transformación, aunque 
también contempla los servicios tanto públicos como privados 
relacionados con el sector agroalimentario que permiten que las 
empresas del sector se desempeñen adecuadamente.

1 Universidad Autónoma de Aguascalientes, Centro de Ciencias Empresariales.
2 Universidad Autónoma de Aguascalientes, Centro de Ciencias Económicas y Admi-

nistrativas.

Capítulo 1
Los agronegocios y su orientación

al aprendizaje organizacional
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Asimismo, Caballero-García y Santoyo-Cortés (2019) entienden a los 
agronegocios como el cúmulo de actividades que se relacionan con la reco-
lección, producción, acondicionamiento, distribución y comercialización de 
todos los productos que provienen del campo, considerando tanto los pro-
ductos de consumo directo por los consumidores como los productos que han 
sufrido un grado de transformación.

Como se observa en los párrafos anteriores, las definiciones son simila-
res en un punto de vista en que ven a los agronegocios como un conjunto de 
actividades en donde intervienen todos los procesos dentro de las cadenas 
de valor agroalimentarias (producción, almacenamiento, distribución y co-
mercialización). 

En el año 2020, la economía de diversos países fue seriamente afectada por 
la pandemia causada por el covid-19, pero, en México, a pesar de que sufrió el 
mismo impacto en muchos sectores de su economía, según la sagarpa-siap 
(2020) el Producto Interno Bruto (pib) nacional tuvo una pérdida de 1.4% res-
pecto a las cifras de 2019. Aunque, para este mismo periodo en el 2020, respecto 
a 2019, el sector primario en México mostró un alza de 1.4%, mientras que la 
industria de alimentos, bebidas y tabaco tuvo un incremento de 2.4%.

En México, la agricultura ha ido modernizándose con el paso del tiem-
po, logrando estar mejor integrada con diferentes sectores de la economía del 
país, viéndose en actividades como la compra de insumos intermedios o, por 
ejemplo, la venta de materias primas a diferentes industrias y cadenas de valor, 
aumentando así el nivel de eslabonamiento de la industria. En 2016, las activi-
dades primarias representaron 3.6% del Producto Interno Bruto con un valor 
de 703,880 millones de pesos, mientras que, la agroindustria alcanzó la cifra de 
946 millones, 560 millones de pesos que representaron 4.8% del pib, por lo que 
en conjunto el sector agroalimentario representó un aporte de 8.5% al pib en 
México (sagarpa-siap, 2020).

En esta investigación se presentará una visión de la orientación estratégi-
ca que tienen los agronegocios en tres estados (Aguascalientes, Guanajuato y 
Guadalajara) de la República mexicana con importante actividad en este sec-
tor como lo es el aprendizaje organizacional.
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Revisión de la literatura

El concepto del aprendizaje organizacional ha sido de gran interés para los 
estudiosos de la gestión de las organizaciones y su análisis se ha llevado a cabo 
desde distintas perspectivas. Entre los principales autores en la literatura sobre 
el concepto de aprendizaje organizacional están Argyris y Schon en 1974 y 
1978, quienes establecen los fundamentos que han servido como base a otros 
autores para sus investigaciones.

Algunos autores señalan que el conocimiento sólo puede desarrollarse 
a través de la acción misma de los diferentes individuos de la organización 
(Argyris y Shon, 1978; Cook y Brown, 1999). Autores como Levitt y March 
(1988) indican que el conocimiento puede ser desde el punto de vista de las 
experiencias, el cual es generado a partir del uso adecuado de información. 

Por otro lado, el aprendizaje en las organizaciones se considera como una 
capacidad activa que en ambientes dinámicos es utilizada para obtener ven-
tajas competitivas (Villagrasa, Jiménez y Hernández, 2015). Para ambientes 
cambiantes una orientación estratégica de aprendizaje les permitirá desarro-
llar nuevos conocimientos, además de lograr comportamientos en su recurso 
humano para la mejora del desempeño (Zayed y Alawad, 2013). Tanto la 
orientación al aprendizaje como las conductas de obtención de conocimiento 
juegan un papel central en el fomento de su creatividad (Khedhaouria, Monta-
ni y Thurik, 2017), es decir implica un cambio cognitivo y de comportamiento 
siendo considerado no como una elección sino como una demanda dentro de 
las organizaciones (Tran, Nguyen y Nguyen, 2018).

Los empleados dentro de una empresa donde existe una orientación al 
aprendizaje que se disemina, tendrán recursos cognitivos suficientes y una 
mejora actitudinal para transformar el conflicto en ideas creativas (De Clercq, 
Mohammad Rahman y Belausteguigoitia, 2017), además estarán más dispues-
tos a adquirir nuevas habilidades y experimentar nuevas formas en la solución 
de problemas (Chow y Gong, 2019).

La aportación de Valencia-Rodríguez (2015: 299) explica que “El aprendi-
zaje organizacional es un proceso como respuesta a los cambios del entorno, el 
resultado de una repetición y mejora de acciones, la adquisición de nuevos co-
nocimientos y el cambio en las estructuras de actuación individual y colectiva”. 

El aprendizaje ayuda en el desarrollo sostenible y los cambios positivos 
dentro de la organización para asegurar la ventaja competitiva (Banerjee, 
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Gupta y Bates, 2017), ya que, ocurre a través de la interacción de la organiza-
ción con el entorno (Fernández-Mesa, Alegre-Vidal y Chiva-Gómez, 2012), 
además de extender sus límites a fuentes externas e internas para identificar 
y comprender nuevos conocimientos (Kumar, Jabarzadeh, Jeihouni y Garza-
Reyes, 2020), siendo la innovación abierta necesaria si desean promover sus 
procesos de aprendizaje y tener un desempeño satisfactorio (Chesbrough y 
Bogers, 2014), aparte de hacer una transformación a modelos innovadores 
(Dicle y Köse, 2014). 

Es de esperar, entonces, que los niveles de aprendizaje individual, en 
equipo y organizacional impacten en el conocimiento y desempeño financiero 
de la empresa (Bhaskar y Mishra, 2017). Las prácticas de aprendizaje indivi-
dual implican actividades de aprendizaje basadas en proyectos individuales y 
autoaprendizaje (Sung y Choi, 2014). A nivel grupal el aprendizaje se refleja en 
dinámicas de grupo y desarrollo de entendimiento compartido (Pérez y Cor-
tés, 2009); en este sentido, se enfocan en el intercambio de conocimientos y la 
formación cruzada entre los empleados (Sung y Choi, 2014). A nivel organiza-
cional incluye sistemas de toda la organización que fomentan la transferencia 
y generación de conocimiento entre los miembros, así como la estructura, 
estrategia, procedimientos y cultura de la empresa (Sung y Choi, 2014). El 
aprendizaje a nivel organizacional tiene la capacidad de expandirse a medida 
que evolucionan nuevos patrones de pensamiento y las personas aprenden a 
ver los asuntos de forma íntegra (Tajeddini, 2016). 

El proceso de aprendizaje organizacional incluye actividades como la ca-
pacitación, el trabajo en equipo, el aprendizaje electrónico, la rotación laboral, 
la planificación profesional, entre otras (Tamayo-Torres, Gutiérrez-Gutiérrez, 
Llorens-Montes y Martínez-López, 2016). Por su parte, La capacitación pro-
mueve el aprendizaje ya que se comparte experiencia y nuevo conocimiento 
(Aragón, Jiménez y Valle, 2014). 

El concepto de aprendizaje en una organización está dado por diferentes 
procesos que para Hubber, (1991) son, la adquisición de conocimiento de los 
integrantes de la organización, la posterior distribución del mismo y su inter-
pretación, y por último agrega la memoria por parte de la organización. 

Garvin (1993) explica que, posterior a la primera fase que es en donde se 
adquiere el conocimiento, este mismo tiene que ser distribuido a través de los 
integrantes de la organización, aunque esta acción puede ser intencionada o 
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no, por lo que se promueve el aprendizaje en la empresa ya sea de nuevo cono-
cimiento o la comprensión del mismo.

Para Hubber (1991: 102) la interpretación de información es “el proceso 
a través del cual se confiere la información, es decir, el proceso de traducción 
de hechos y desarrollo de esquemas conceptuales compartidos”. Por último, se 
localiza la memoria organizativa que para Calderón y Araujo (2015) el con-
cepto refiere a los mecanismos por los cuales las empresas les permiten a los 
diversos usuarios, ya sean internos o externos poder acceder y hacer uso del 
conocimiento generado previamente.

En cuanto a la forma en que ocurre el aprendizaje en las organizaciones su-
cede de dos maneras (Chung, Yang y Huang, 2015), la primera es el aprendizaje 
de explotación el cual se refiere al “refinamiento y extensión de las competen-
cias, tecnologías y paradigmas existentes” (March, 1991: 85). El aprendizaje de 
exploración describe la adquisición y el aprendizaje de información, éste recae 
en la experimentación con nuevas alternativas (Chung et al., 2015).

Existe, además, la perspectiva de aprendizaje organizacional que aborda 
Sinkula, Baker y Noordewier, (1997), la cual establecen los autores que se con-
forma este constructo en tres componentes, el compromiso de aprender, una 
visión compartida y una mentalidad abierta. A continuación, se definen dichos 
elementos, los cuales son importantes ya que sobre estos elementos es sobre los 
que haremos los análisis descriptivos de los agronegocios en este capítulo.

El compromiso con el aprendizaje en la empresa refiere al grado con el 
que la empresa realiza acciones con las que se fomenta la cultura de aprender 
entre los integrantes de la organización (Sinkula et al.,1997); lo anterior genera 
que los empleados estén dispuestos a romper paradigmas e identificar nuevas 
oportunidades y soluciones en mercados inciertos, lo que resulta de gran im-
portancia para la toma de decisiones con base en la inteligencia de mercados  
y así lograr obtener ventajas competitivas en mercados turbulentos (Wang y 
Wei, 2005).

El compromiso con el aprendizaje se asocia con una orientación de ca-
rácter estratégico en donde las acciones se caracterizan por ser a largo plazo 
(Calantone, Cavusgil y Zhao, 2002) y pueden llegar a representar una condi-
ción necesaria para acciones relevantes (Wolff, Pett  y Ring, 2015).

La visión compartida para Asiedu, Abdul y Baroson (2021) se puede 
ver como la implementación de un enfoque basado en la búsqueda del cum-
plimiento de objetivos, en donde se fomenta la participación de todos los 
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integrantes de la organización con miras al crecimiento, promoción, difusión 
y ejecución de la estrategia de la empresa. Además, el enfoque ayuda a que los 
integrantes puedan participar en el intercambio de recursos y la adquisición 
de experiencias.

La mentalidad abierta es el grado de apertura organizacional, es decir, 
qué tanto están dispuestas a cuestionar las rutinas y supuestos que compren-
den los modelos mentales y que impulsan el pensamiento y la acción (Senge, 
1990). Para comprender la naturaleza de la mentalidad abierta, se entiende el 
compromiso como “hacer espacio” para nuevas ideas en el “espacio cognitivo” 
de un individuo, y “considerarlas seriamente” (Kwong, 2016). La mentalidad 
abierta “requiere de la autonomía y la flexibilidad en el empleo para produ-
cir ideas revolucionarias” (Wang y Wei, 2005: 1164). Según Chenuos y Maru 
(2015), son las empresas las cuales deben apoyar una cultura de mentalidad 
abierta, ya que mejora la innovación de la empresa.

En relación a la mejora del aprendizaje organizacional Al Idrus, Ahmar y 
Abdussakir (2018) sugieren que es posible mediante: a) La capacitación a los 
empleados en función de la descripción del trabajo; b) la coordinación geren-
cial; c) mostrando acciones receptivas e innovadoras a la demanda del cliente; 
y d) los resultados del aprendizaje para lograr el mejor resultado.

Por otro lado, Beyene, Shi y Wu (2016) argumentan que la orientación 
de aprendizaje de una organización influye positivamente en el desempeño 
del proyecto y el desempeño comercial de su proceso de innovación. En el 
mismo orden de ideas, Altinay, Madanoglu, De Vita, Arasli y Ekinci (2016) 
mencionan que la orientación emprendedora y el crecimiento de las pyme 
podrían ser estimulados y facilitados mediante la adquisición y explotación 
de conocimiento a través de varios mecanismos y canales de aprendizaje en 
las pyme. 

La capacidad de aprendizaje desempeña un papel importante como he-
rramienta estratégica en la gestión moderna, su objetivo es lograr una ventaja 
competitiva con un mejor rendimiento y una estabilidad en la organización 
(Nafei, 2018).
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Metodología

Para obtener la información de la situación actual en cuanto al aprendizaje 
organizacional en los agronegocios de la zona Bajío del territorio mexicano, se 
realizó un cuestionario aplicado a los directivos de las pymes.

Se llevó a cabo una encuesta, la cual se conformó en dos bloques. En el 
primero se abordan datos generales de las empresas y del respondiente clave 
y el segundo de la orientación al aprendizaje de las pymes con sus respectivos 
reactivos, los cuales se determinaron de la siguiente manera:

1. La primera parte del instrumento de medición aplicado incluyó los da-
tos generales como nombre comercial, datos geográficos y tendencias 
de crecimiento o decremento en número de empleados en los últimos 
dos años, así como la antigüedad de la empresa, el sector al que perte-
necen y si se clasifica como empresa familiar o no familiar. En los datos 
del respondiente clave se incluyeron género, edad del gerente, antigüe-
dad del gerente de la empresa y la formación del gerente o propietario

2. En el segundo bloque se incluyen las preguntas sobre el constructo del 
aprendizaje organizacional, la escala Likert de cinco puntos (1 nada 
importante a 5 muy importante) se compone por tres dimensiones 
propuestas y las cuales se adaptaron de Sinkula, Baker y Noordewier, 
(1997) con  un total de 18 ítems, la misma está validada y es utilizada a 
nivel nacional e internacional con muy buena confiabilidad y validez.

Se obtuvo la población de pymes de agronegocios de cada uno de los 
estados participantes en el estudio –Aguascalientes, Jalisco y Guanajuato– de 
la base de datos de denue 2018 del Instituto Nacional de Estadística y Geo-
grafía, en los que se seleccionaron las siguientes clasificaciones: Industria 
alimenticia(sector primario y secundario), Industria de la bebida y tabaco, in-
dustria de calzado e industria agroquimica. Por lo que se encontraron un total 
de 4891 empresas localizadas en Jalisco (Guadalajara, San Juan de los Lagos, 
Lagos de Moreno, Tlaquepaque, Zapopan, Tonalá y Tepatitlán), en Guana-
juato (Salamanca, León, Silao, Irapuato y Guanajuato) que representaron a la 
población de estudio.

De acuerdo con este número de empresas en la muestra se identificó una 
cantidad proporcional de encuestas de acuerdo con el número de pymes par-
ticipantes en cada estado, correspondiendo 29% al Estado de Aguascalientes 
lo que equivale a 73 encuestas, 28% al estado de Jalisco lo que equivale a 70 
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encuestas y 44% al estado de Guanajuato lo que equivale a 110 encuestas. Sin 
embargo, la participación fue mayor, con 110 encuestas de Aguascalientes, 96 
de Jalisco y 141 de Guanajuato dando un total de 347 pymes de agronegocios de 
los que se obtuvo información.

Para la medición de las variables se aplicó un instrumento tipo encuesta 
estructurada a los directivos o dueños de las empresas que representaron el 
objeto de estudio.

Para los análisis descriptivos se obtuvieron las medias y se desarrolló un 
análisis de la varianza de un factor (anova) con el fin de presentar un resumen 
de la opinión de los directivos de las pymes de Agronegocios de los diferentes 
estados de la república que fueron encuestados y conocer las diferencias que 
existen en cada uno de ellos en cuanto a sus niveles de aprendizaje organizacio-
nal. Además de si existen diferencias significativas entre las empresas familiares 
o no familiares en cada una de las dimensiones de aprendizaje organizacional.

Resultados

En las siguientes tablas, se presenta la situación media de la empresa respecto a las 
dimensiones que conforman el constructo de aprendizaje organizacional según 
la escala desarrollada por Baker y Sinkula (1999). Además, se presenta la dife-
rencia en los resultados entre los mismos conceptos en cada uno de los estados.

Tabla 1 
Situación de la empresa respecto al Compromiso con el Aprendizaje según el estado

Variables Aguascalientes Jalisco Guanajuato Sig.
COA 1: “Los ejecutivos básicamente están 
de acuerdo que nuestra habilidad en la em-
presa para “aprender” es la clave de nuestra 
ventaja competitiva”.

4.02 4.01 4.23 *

COA 2: “Los valores básicos de la empresa in-
cluyen “aprender” como clave para mejorar”.

3.98 3.94 4.06

COA 3: “El sentido aquí respecto a que el 
empleado aprenda, es que es una inversión, 
no un gasto”.

3.55 3.57 3.87
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Variables Aguascalientes Jalisco Guanajuato Sig.

COA 4: “Aprender en mi organización es 
visto como producto clave necesario para 
garantizar la supervivencia organizacional”.

3.23 3.64 3.89 ***

COA 5: “Nuestra cultura es que el aprendi-
zaje del empleado no es una alta prioridad”.

3.30 3.69 3.17 **

COA 6: “El juicio colectivo en esta empresa 
es que una vez que suspendamos el aprendi-
zaje, se pone en peligro nuestro futuro”.

3.51 3.73 3.86  *

Diferencias estadísticamente significativas: (*): p < 0.05; (**): p < 0.01; (***): p < 0.001
Fuente: Elaboración propia a partir de Baker y  Sinkula (1999).

Respecto a los resultados de las empresas en los estados de la República 
mexicana que se examinaron en la tabla 1, se indica que existe una diferencia 
significativa muy alta entre ellos en la variable como la coa 4, siendo más im-
portante en el estado de Guanajuato con una media de 3.89, le sigue el estado 
de Jalisco con una media de 3.64 y, por último, en el estado de Aguascalientes 
con una media de 3.23. La segunda variable donde se identifica una diferen-
cia significativa alta entre los estados es en la de coa 5, siendo en el estado 
de Jalisco con una media de 3.69, en el de Aguascalientes con una media de 
3.30 y Guanajuato con una media de 3.17. Por último, con una diferencia sig-
nificativa menor la variable coa 6, ocupa el tercer lugar de las variables más 
significativas con una media de 3.86 en el estado de Guanajuato, 3.73 en Jalisco 
y 3.51 en Aguascalientes, así como la variable coa 1.

Tabla 2
Situación de la empresa respecto a la Visión Compartida según el estado

Variables Aguascalientes Jalisco Guanajuato Sig.

VIC 1: “Hay un concepto bien expresado de 
quiénes somos y dónde estamos como empresa”.

3.65 3.61 3.61 ***

VIC 2: “Hay un total acuerdo sobre nuestra vi-
sión de la empresa entre todos los niveles, fun-
ciones y divisiones”.

3.71 3.61 3.61 **
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Variables Aguascalientes Jalisco Guanajuato Sig.

VIC 3: “Todos los empleados están comprometi-
dos con los objetivos de esta empresa”.

3.48 3.50 3.87 **

VIC 4: “Los empleados se visualizarán a ellos 
mismos como socios o compañeros en la defini-
ción de la dirección de empresas”.

3.34 3.53 3.75 **

VIC 5: “Los jefes superiores creen en compartir 
su visión de la empresa con los empleados de ni-
veles más bajos”.

3.29 3.51 3.85 ***

VIC 6: “Nosotros no tenemos una visión bien 
definida para la totalidad de la empresa”.

3.37 3.64 3.64

Diferencias estadísticamente significativas: (*): p < 0.05; (**): p < 0.01; (***): p < 0.001
Fuente: Elaboración propia a partir de Baker y Sinkula (1999).

Respecto a los estados de las empresas analizadas en México, la tabla 2 
indica que la variable con un nivel de significancia menor a 1% respecto a la 
visión compartida en las empresas es la variable vic 5, en el estado de Gua-
najuato con un nivel de 3.85, en Jalisco de 3.51 y en Aguascalientes de 3.29. 
La segunda variable que presentó un impacto con mayor significancia entre los 
estados es la variable vic 1. En este caso, Aguascalientes fue el estado con una 
media 3.65 mayor respecto a Guanajuato y Jalisco, los que registraron una me-
dia de 3.61. También se identificaron diferencias significativas, pero menor 
con 0.001 las variables de visión compartida entre las empresas de los estados 
analizados con relación a la variable vic 2, siendo Aguascalientes el que al-
canzó la media más alta de 3.71 y Jalisco y Guanajuato menores con 3.61. En 
la variable vic 3, Guanajuato tuvo una media más alta con 3.87, siguiéndole 
Jalisco con 3.50 y por último las empresas de Aguascalientes con 3.48. En la 
variable vic 4, nuevamente Guanajuato se identifica con una mayor media 
de 3.75, siguiéndole Jalisco con 3.51 y con la media más baja Aguascalientes 
con 3.34.
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Tabla 3
Situación de la empresa respecto a la Mentalidad Abierta según el estado 

Variables Aguascalientes Jalisco Guanajuato Sig.

MEA 1: “En esta organización no tenemos miedo 
de reflejar críticamente los supuestos comparti-
dos que tenemos acerca de la forma en que con-
ducimos el negocio”.

3.44 3.88 3.96 ***

MEA 2: “Los jefes en esta empresa no permiten 
que su “visión” de la cosa sea cuestionada”.

3.43 3.84 3.68 *

MEA 3: “Nuestra empresa pone en un valor muy 
alto una “mentalidad abierta”.

3.35 3.51 3.55

MEA 4: “Los jefes en esta empresa motivan a los 
empleados a “pensar más allá de lo establecido”.

3.22 3.64 3.89 ***

MEA 5: “En esta organización el énfasis en la 
innovación constante no es parte de nuestra cul-
tura empresarial”.

3.18 3.64 3.65 **

MEA 6: “Las ideas originales son altamente valo-
radas en esta organización”.

3.54 3.67 4.02 ***

Diferencias estadísticamente significativas: (*): p < 0.05; (**): p < 0.01; (***): p < 0.001
Fuente: Elaboración propia a partir de Baker y Sinkula (1999).

Respecto a los estados de la muestra analizada, la tabla 3 indica que existe 
diferencia significativa con la media más alta respecto a los estados encues-
tados se obtiene de Guanajuato y Jalisco con 3.96 y 3.88 respectivamente en 
la variable mea 1. En segundo lugar, se encuentra la variable mea 4, con una 
media de 3.89 en Guanajuato, 3.64 en Jalisco y 3.22 en Aguascalientes. Por 
último, la variable mea 6, con 4.02 Guanajuato tiene la media más alta del 
grupo, luego, le sigue Jalisco con 3.67 de media y al final, Aguascalientes, con 
3.54 de media.
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Tabla 4 
Situación de la empresa respecto al compromiso al aprendizaje según el tipo  

de organización

Variables Familiares No familiares Sig.

COA 1: “Los ejecutivos básicamente están de acuerdo en que nuestra 
habilidad en la empresa para “aprender” es la clave de nuestra ven-
taja competitiva”.

4.03 4.28

COA 2: “Los valores básicos de la empresa incluyen “aprender 
“como clave para mejorar”.

3.91 4.20 **

COA 3: “El sentido aquí respecto a que el empleado aprenda, es que es 
una inversión no un gasto”.

3.62 3.86

COA 4: “Aprender en mi organización es visto como producto clave 
necesario para garantizar la supervivencia organizacional.”

3.57 3.70

COA 5: “Nuestra cultura es que el aprendizaje del empleado no es 
una alta prioridad.”

3.34 3.38

COA 6: “El juicio colectivo en esta empresa es que una vez que sus-
pendamos el aprendizaje, se pone en peligro nuestro futuro.”

3.73 3.67

Diferencias estadísticamente significativas: (*): p < 0.05; (**): p < 0.01; (***): p < 0.001
Fuente: Elaboración propia a partir de Baker y Sinkula (1999).

Según el tipo de organización se identificaron diferencias significativas en 
las empresas de los estados analizados. En la tabla 4 se observan las variables 
del compromiso al aprendizaje, la variable coa 2 con diferencia significativa 
indica que es de mayor importancia para las empresas que no tienen una es-
tructura familiar (4.20) que para las que tienen una estructura familiar (3.91). 
El resto de las variables presentan el mismo grado de importancia indepen-
dientemente del tipo de organización, ya que no se encontraron diferencias 
significativas entre las empresas de los tres estados. 
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Tabla 5 
Situación de la empresa respecto la visión compartida según el tipo de organización 

Variables Familiares No familiares Sig.

VIC 1: “Hay un concepto bien expresado de quiénes somos y dónde 
estamos como empresa”. 3.81 3.94

VIC 2: “Hay un total acuerdo sobre nuestra visión de la empresa 
entre todos los niveles, funciones y divisiones”. 3.79 3.87

VIC 3: “Todos los empleados están comprometidos con los objetivos 
de esta empresa”. 3.63 3.68

VIC 4: “Los empleados se visualizarán a ellos mismos como socios o 
compañeros en la definición de la dirección de empresas”. 3.54 3.60

VIC 5: “Los jefes superiores creen en compartir su visión de la em-
presa con los empleados de niveles más bajos”. 3.55 3.64

 VIC 6: “Nosotros no tenemos una visión bien definida para la tota-
lidad de la empresa”. 3.35 3.70 **

Diferencias estadísticamente significativas: (*): p < 0.05; (**): p < 0.01; (***): p < 0.001
   Fuente: Elaboración propia a partir de Baker y Sinkula (1999).

En la tabla 5 se observa que respecto al tipo de organización familiar o 
no familiar donde las empresas muestran una diferencia significativa sobre 
una visión compartida para la totalidad de la empresa, la variable vic 6 obtuvo 
diferencias significativas en la media más alta en las empresas de estructura 
no familiar con 3.70 y de 3.35 en las empresas con estructura familiar. El resto 
de las variables tienen la misma influencia sobre los dos tipos de empresas, 
presentando medias más altas en la variable vic 1, en donde las empresas que 
manifiestan estar de acuerdo son las empresas no familiares con media de 3.94 
y las familiares con una media de 3.81. 
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Tabla 6
Situación media de la empresa respecto la mentalidad abierta según el tipo de organización

Variables Familiares No familiares Sig.

MEA 1: “En esta organización no tenemos miedo de reflejar crítica-
mente los supuestos compartidos que tenemos acerca de la forma en 
que conducimos el negocio”.

3.72 3.89

MEA 2: “Los jefes en esta empresa no permiten que su “visión” de la 
cosa sea cuestionada.”

3.55 3.86 **

MEA 3: “Nuestra empresa pone en un valor muy alto una “menta-
lidad abierta”.

3.39 3.68 **

MEA 4: “Los jefes en esta empresa motivan a los empleados a “pen-
sar más allá de lo establecido”.

3.55 3.74

MEA 5: “En esta organización el énfasis en la innovación constante 
no es parte de nuestra cultura empresarial”.

3.40 3.72 ***

MEA 6: “Las ideas originales son altamente valoradas en esta orga-
nización”.

3.70 3.93

Diferencias estadísticamente significativas: (*): p < 0.05; (**): p < 0.01; (***): p < 0.001
Fuente: Elaboración propia a partir de Baker y Sinkula (1999).

Con respecto a la tabla 6 se observa el tipo de organización donde las 
empresas muestran su situación con respecto a la mentalidad abierta. Pue-
de observarse que hay una mayor diferencia significativa en las empresas no 
familiares que presentaron una media de 3.72 y las empresas con estructura 
familiar con 3.40 en relación con la variable mea 5. Posteriormente, a esta va-
riable con una significancia de 0.01 existe diferencia de una empresa sin una 
estructura familiar con una media de 3.86 y de una empresa familiar con 3.55, 
en relación con la variable mea 2. Al igual que la anterior con el mismo nivel 
de diferencias la variable con una media menor es de una empresa no familiar 
con 3.68 y de la empresa familiar su media corresponde a 3.39 en proporción 
de la variable mea 3. Por lo que se manifiesta que en las empresas no familia-
res el grado de importancia es mayor con relación a las familiares respecto a 
las variables presentadas. En relación con las demás variables analizadas en la 
dimensión de mentalidad abierta no se encontraron diferencias significativas 
entre las empresas familiares y no familiares. 
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Conclusiones

En el concepto de Aprendizaje organizacional, en lo que se refiere a la dimen-
sión del compromiso que tiene la alta gerencia con el aprendizaje continuo 
a lo largo y ancho de la organización, se encontró que sí existen diferencias 
significativas entre los estados especialmente en algunas variables donde se 
considera como un producto clave para el crecimiento de la organización, 
destacando Guanajuato con mayores niveles, enseguida Guadalajara y, por úl-
timo, el estado de Aguascalientes. En la visión compartida destaca el estado de 
Aguascalientes con mayores niveles en sus índices en la identificación de la em-
presa en cuanto a quiénes son y dónde están, y el acuerdo de todos de la visión 
de la empresa, siguiendo en segundo lugar con los mismos niveles Guadalajara 
y Guanajuato. Por otro lado, sobresale con mayores índices en lo que corres-
ponde al compromiso de los empleados y jefes con la misión Guadalajara en 
primer lugar, Guanajuato en segundo y en tercero Aguascalientes.

En cuanto al concepto de Mentalidad abierta obtienen mayores índices 
Guanajuato y Guadalajara quedando en último término Aguascalientes con 
índices más bajos y existiendo diferencias significativas identificadas. Se perci-
be en términos generales un mayor nivel de aprendizaje en variables clave en los 
estados de Guanajuato y Guadalajara en el sector de agronegocios que en Aguas-
calientes, si bien, Aguascalientes tiene buenos niveles en mantener en su gestión 
una visión compartida entre sus miembros, lo cual demuestra que comunican 
y tienen claros sus objetivos, es importante que incrementen sus niveles de 
mentalidad abierta hacia nuevas formas de gestión y dar paso a la innovación 
en todos sentidos, además de que resultaría imprescindible el compromiso de 
la alta gerencia en el aprendizaje.

Se encuentra, además, que las empresas no familiares tienen un mayor 
índice respecto a tomar como uno de los valores principales “el aprender” que 
las empresas familiares. En las empresas no familiares existe un mayor índi-
ce de la visión bien definida en la totalidad de la empresa que las empresas 
familiares. Por último, en las empresas no familiares se percibe en términos 
generales una mayor mentalidad abierta que en las empresas familiares. Estos 
resultados indican que en las empresas no familiares existen mayores niveles 
orientación estratégica hacia el aprendizaje dentro de la organización.

Es muy importante que las empresas familiares adopten una orientación 
al aprendizaje que les permita competir con el ambiente cambiante que tiene 
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el sector de agronegocios y, en general, la pequeña y mediana empresa; el per-
mear este tipo de estrategias a lo largo de la organización les permitirá estar 
abiertos al cambio que es necesario cuando se tiene una forma habitual de 
trabajo de generación en generación, lo cual es característico en las empre-
sas familiares, ello les permitirá desaprender las rutinas aprendidas por años 
y permitir al recurso humano aportar ideas que permitan constantemente la 
innovación necesaria para generar ventajas competitivas.
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Introducción

La emergencia covid-19 representa para la sociedad una de 
las escenas más críticas que se han intentado resolver desde 
diferentes ámbitos. En el sector de los agronegocios, se lucha 
diariamente por las cadenas de suministro de alimentos (Shar-
ma et al., 2020); la seguridad alimentaria (Inegbedion, 2020); las 
condiciones de trabajo; y el comercio internacional, nacional y 
local. Con respecto a esto último, satisfacer las demandas de los 
mercados agroalimentarios durante la pandemia es una tarea 
extraordinaria. Diferentes modelos de negocio se implementa-
ron para asegurar que las cadenas agroalimentarias estuvieran 
cubiertas; uno de ellos fue el recurrir al comercio electrónico 

1 Universidad Autónoma de Aguascalientes, Centro de Ciencias Empresariales.
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para mantener las medidas sanitarias para el distanciamiento y la contención 
del virus (Gao et al., 2020). Los entornos comerciales han sido los más afec-
tados; algunos han recurrido a utilizar otros medios para seguir satisfaciendo 
las demandas y no dejar de ser rentables a pesar de la crisis sanitaria (Guo et 
al., 2020).

Vender o no en línea era una diatriba que exponía la situación de la in-
dustria; para hacer esto, la organización tenía que tener la capacidad de estar 
dispuesta a innovar, competir de otras formas y arriesgarse a comprender una 
nueva idea del agronegocio. Para la literatura, el covid-19 es un antes y un 
después que dibujó el nuevo comportamiento de los que venden y los que 
compran (Gao et al., 2020). En un periodo muy corto, el potencial comercial 
de las empresas tenía que cubrir la misma proporción de clientes desde el ca-
mino virtual. Las decisiones de marketing tuvieron que ser supeditadas en 
trabajo, costo y energía a pivotear el nuevo canal de difusión (Reardon et al., 
2021). De acuerdo con varios autores, una de las capacidades que contribuye 
a desarrollar la digitalización de las actividades de marketing es la orientación 
emprendedora (Herhausen et al., 2020; Kull et al., 2016; Schauerte et al., 2021)

Cuando se cuenta con una postura emprendedora se reconocen, apro-
vechan y transforman las oportunidades en la comercialización de bienes y 
servicios (Ritala et al., 2021). Sin embargo, aún se carece de la discusión teó-
rica y empírica de la relación de ambas variables de estudio en el sector de los 
agronegocios. El cuestionamiento principal en este escenario es el siguiente: 
¿Cuáles son las capacidades emprendedoras que un agronegocio tiene que 
tener para desarrollar la adopción al marketing digital?, sabiendo que esta ha-
bilidad fue necesaria para la comercialización en esta pandemia covid-19. 
Por esta razón, el presente estudio tiene como objetivo determinar los efec-
tos de la orientación emprendedora sobre la adopción al marketing digital. Se 
recolectó información de 93 agronegocios del estado de Aguascalientes para 
medir su orientación emprendedora y adopción del marketing digital. Se uti-
lizó la técnica estadística de regresión lineal para determinar los efectos y su 
sumaron variables de control para observar el comportamiento de las mismas.
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Revisión de la literatura

Teoría de recursos y capacidades

La teoría de recursos y capacidades (trc, Resource-Based View en inglés) es 
extensiva a la teoría de las Cinco Fuerzas de Porter (Porter, 2008; Porter and 
Kramer, 2011), con una orientación hacia la generación de estrategias empre-
sariales (Wernerfelt, 1995), aunque con fuertes influencias de la economía de 
la eficiencia de la “Escuela de Chicago” (Miller, 2019), la “Escuela Austriaca” 
(Foss and Ishikawa, 2007), y la economía organizacional (Nelson and Win-
ter, 1985). Es uno de los enfoques importantes que los académicos usan para 
dar una aproximación del escenario que las empresas viven cada día desde 
una competitividad sostenible y renta económica (Burvill et al., 2018; Penro-
se and Penrose, 2009). Se interpreta que las firmas se componen de recursos 
heterogéneos y no replicables, con el solo objetivo de desarrollar ventajas com-
petitivas (Sameera, 2018). 

Las ventajas competitivas deben ser alcanzadas a través de recursos que 
conforman capacidades y éstas se convierten en elementos de la empresa que 
son insustituibles, no imitables, valiosos y raros (Barney, 1991; Barney et al., 
2001). Las ventajas competitivas más conocidas en una empresa son derivacio-
nes de procesos organizacionales (Varadarajan, 2020), innovaciones (Turulja 
and Bajgoric, 2016), redes de colaboración (Wills-Johnson, 2008), o capital 
intelectual (Campbell and Park, 2017). A continuación, se explica de manera 
particular por qué la aproximación de la trc es la más adecuada para atender 
conceptual y prácticamente los retos que representan las variables de estudio.

Orientación emprendedora

Dentro de la literatura de la trc, la orientación emprendedora (oe) ha sido 
tratada como una capacidad única que configura recursos y habilidades para 
tomar decisiones de innovación, ser proactivos y asumir el riesgo (Al Mamun 
and Fazal, 2018). Por tanto, la oe es un activo intangible que se detona en una 
ventaja competitiva y, eventualmente, repercute en el desempeño de las em-
presas (Kiyabo and Isaga, 2020). Desde la conceptualización inicial de la oe, se 
ha considerado como un elemento esencial para definir la postura estratégica 
de una organización (Miller, 2011; Yin et al., 2020. Los procesos de toma de 
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decisiones son materializados cuando se tiene una capacidad emprendedora 
mayor (De Oliveira et al., 2016). En esta definición, el énfasis se enfoca al pro-
ceso de emprendimiento más que al mismo individuo; por tanto, el enfoque 
de la trc corresponde teóricamente al campo de la investigación en cuestión.

Las acepciones de la oe tienen implícito el trabajo seminal de Miller 
(1983), quien definía los elementos determinantes del emprendimiento para 
las organizaciones con tres características principales: ser pioneros, innova-
dores y arriesgados. La contribución de Covin and Slevin (1989, 1991) fue 
desarrollar el constructo de la oe y colocar ante la variable la influencia de la 
hostilidad ambiental y sus efectos en el desempeño financiero. Actualmente, 
la oe es definida como la inclinación estratégica que tiene una organización 
a ser más innovadora, más dispuesta a competir y tomar riesgos para llevar a 
cabo la actividad empresarial (Su et al., 2019). Cuando una firma tiene orien-
tación emprendedora alta se desenvuelve mejor en los procesos de innovación 
(Barzola Iza and Domenico, 2020), la comercialización internacional (Mostafa 
et al., 2005), y muestra una mayor destreza para aprovechar el conocimiento 
adquirido (Dung et al., 2020).

Adopción al marketing digital

En el caso de la adopción al marketing digital, el enfoque de capacidades in-
vestiga cómo las estrategias de carácter digital tienen derivaciones en ventajas 
competitivas. A pesar del reconocimiento de la trc en la industria como el 
bagaje teórico por excelencia para definir la configuración de capacidades que 
llevan a una organización a una mayor competitividad y la generación de valor 
agregado, el enfoque carece de estudios que hayan utilizado este fundamento 
teórico (Herhausen et al., 2020). De acuerdo con diferentes autores, la intangi-
bilidad del marketing digital hace que esta capacidad sea más difícil de imitar 
por otras empresas, por lo que la posibilidad de diferenciarse desde la adop-
ción digital de estrategias de marketing puede incrementar el valor que tiene 
la organización para el mercado (Kull et al., 2016; Schauerte et al., 2021); las 
interacciones con el mercado se dan con mayor fluidez, además se fortalece el 
valor de la marca, el canal con el cliente y se favorece la generación de conoci-
miento sobre las necesidades del cliente (Varadarajan, 2020).

La adopción al marketing digital representa una de las capacidades 
que digitalizan las prácticas de marketing a través de la integración de nue-
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vos dispositivos en la empresa (e.g., teléfonos, internet, tecnologías móviles, 
plataformas digitales, redes sociales, inter alia) para realizar la relación empre-
sa-cliente por nuevos canales de comunicación (Wang, 2020). La digitalización 
del marketing es inevitable; las empresas predominantes en comprender esto 
son las empresas relacionadas con el comercio de comida, debido a que, 
muchas de ellas provienen de mercados jóvenes con perfil millenial que se 
caracterizan por realizar sus compras a través de aplicaciones o plataformas 
digitales (Prastiwi and Rohimat, 2020). El sector de los agronegocios ha sido 
uno de los sectores más beneficiados al adoptar el marketing digital dentro de 
sus capacidades empresariales. La adopción al marketing digital promueve la 
difusión, la comercialización y la distribución de los productos (Chung et al., 
2021), así como también, contribuye a la interacción con el cliente desde un 
plano más personal (Perdigón Llanes, 2020).

La relación entre la orientación emprendedora y la adopción del marke-
ting ha sido analizada en la literatura para dar respuesta al reconocimiento, el 
aprovechamiento y la transformación de oportunidades en la comercializa-
ción de bienes y servicios. En el estudio de Ritala et al. ( 2021), se considera 
la orientación emprendedora como una capacidad que favorece las estrategias 
digitales de una organización; el comportamiento proactivo favorece la pos-
tura estratégica de adoptar nuevas formas de comercialización; una empresa 
orientada que asume el riesgo actúa, a pesar de la incertidumbre, afrontando 
las exigencias de los mercados; de igual forma, estar orientada a la innovación 
permite a la firma estar dispuesta a desarrollar nuevas ideas y experiencias al 
cliente desde nuevas plataformas. En su caso, Surriadi et al. (2019), concluyen 
con su análisis que la manera de responder al ambiente empresarial desde la 
postura emprendedora integra los canales digitales que usa la empresa para 
crear experiencia con los clientes y así lograr el enganche con el mercado. Por 
su parte, Li et al. (2020), argumentan con su estudio que las primeras empre-
sas que innovan están más dispuestas a competir desde una actitud retadora, 
generan una mayor presión en el mercado online, incluso, incrementando su 
credibilidad y su desempeño. Particularmente, para Fan et al. (2021), la capa-
cidad emprendedora adopta mejor la social media por las implicaciones que 
tiene en la efectividad de costos, mejora la relación con el cliente para obtener 
información e incrementa la visibilidad de la marca en el mercado digital. Con 
el fundamento anterior, se consideraron las siguientes hipótesis de estudio:
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H1:  Hay efectos directos positivos y significativos de la innovatividad sobre 
la adopción del marketing digital.

H2:  Hay efectos directos positivos y significativos de la proactividad sobre la 
adopción del marketing digital.

H3:  Hay efectos directos positivos y significativos de la toma de riesgo sobre 
la adopción del marketing digital.

Metodología

La técnica utilizada fue la regresión lineal múltiple para medir la influencia de 
la orientación emprendedora sobre la adopción al marketing digital. Se con-
sideraron como población objetivo los agronegocios ubicados en el estado de 
Aguascalientes utilizando como base de datos el directorio agroalimentario 
(Secretaría de Desarrollo Rural y Agroempresarial del Estado de Aguascalien-
tes, 2019). El periodo de recolección fue de octubre a diciembre del año 2020. 
Se recabó información por medio de un instrumento de medición que se com-
pone de cuatro bloques: 1) perfil del agronegocio y el dueño de la empresa; 2) 
pilares institucionales; 3) innovación y 4) desempeño empresarial. La Tabla 1 
muestra un resumen sobre las características de la muestra analizada (n = 93). 
El sexo que predominó fue hombre (68 casos). La escolaridad con mayor fre-
cuencia fue la licenciatura (53 casos). También se puede valorar, que la media 
de experiencia fue de 4.2 años y en edad fue de 44.41. El subsector más repre-
sentativo fue el de los agronegocios de segunda transformación (producción 
de leche, procesamiento de carne, tostadas, salsas, etc.). Estas variables que 
sirvieron para describir la muestra analizada se utilizaron como variables de 
control para robustecer los resultados obtenidos del modelo de regresión.
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Tabla 1. 
Características de la muestra

Sexo
Hombre 68 Experiencia 4.20

Mujer 25 Edad 44.41

Educación

Sin escolaridad 0

Subsector

Comercialización de materias primas 24

Educación básica 15 Comercialización de insumos 7

Educación media 16 Almacenamiento y acopio 2

Carrera técnica o 
comercial

3 De primera transformación 5

Licenciatura 53 De segunda transformación 30

Posgrado 6 De tercera transformación 22

Servicios de asesoría técnica 3

Observación: Experiencia y edad. Los coeficientes subrayados representan la media. 

La escala usada para medir la orientación emprendedora es una adapta-
ción del instrumento de estrategia emprendedora de Covin and Slevin (1989). 
El constructo se divide en tres dimensiones con nueve indicadores en una escala 
tipo Likert de cinco puntos, donde 1 = nada importante y 5 = muy importante. La 
innovatividad evaluó la disposición que tuvo una organización para desarrollar 
nuevas ideas durante la pandemia covid-19. La proactividad es la disposición 
que tuvo la empresa para competir y anticipar las acciones de los demás en el 
escenario de la cuarentena covid-19. Por último, la toma de riesgo representa la 
capacidad que tuvo la organización para afrontar nuevas inversiones a pesar del 
riesgo que eso representaba durante la pandemia covid-19.

Con respecto a la adopción al marketing digital, se adaptó la escala de-
sarrollada por Noyola Medina (2016) que tiene como fundamento el trabajo 
de Dlodlo and Dhurup (2013). El constructo incluye cinco dimensiones con 
15 indicadores en una escala tipo Likert de cinco puntos. La facilidad de uso 
percibido evaluó la facilidad y flexibilidad del marketing digital para la em-
presa durante la pandemia covid-19. La presión externa y misión considera 
analizar si hubo congruencia entre la presión externa y la propia organización 
de adoptar el marketing digital durante la pandemia covid-19. El desempeño 
laboral midió la percepción de la efectividad del marketing digital en el trabajo 
diario. La disponibilidad de recursos calificó los recursos disponibles que tuvo 
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la organización para adoptar el marketing digital en el periodo de la pande-
mia. La compatibilidad evaluó si fue consistente la cultura de la empresa con 
el marketing digital durante el tiempo de la pandemia covid-19.

Resultados

A continuación, se presentan los resultados descriptivos de las variables anali-
zadas, así como el factor de inflación de varianza para garantizar la ausencia de 
problemas de multicolinealidad (ver Tabla 2). Se pudo observar que la Innovati-
vidad tuvo un valor de 2.9 (ni de acuerdo ni en desacuerdo) con una desviación 
de 1.1. La proactividad se estimó en 2.9 (ni de acuerdo ni en desacuerdo) con 
una desviación de 1.1. La toma de riesgo se valuó en 2.7 (ni de acuerdo ni en 
desacuerdo) con una desviación de 1.1. Para la adopción al marketing se tuvo 
una media de 3.2 (ni en desacuerdo ni de acuerdo) con una desviación de 1.3, 
siendo la variabilidad más alta de las cuatro variables analizadas. También se 
pueden observar en la Tabla 2, los resultados de las correlaciones, de los cuales 
se desprenden las correlaciones positivas y significativas estadísticamente con 
un rango que va de 0.42 a 0.75. En el caso de Innovatividad, se tuvieron corre-
laciones positivas y significativas con la adopción al marketing digital (r = 0.61; 
r2 = 0.37) y la proactividad (r = 0.75; r2 = 0.56), por lo que esto reflejó la posible 
relación de la oe sobre las actividades de adopción del marketing digital. Para la 
proactividad, los resultados fueron positivos y significativos con ambas varia-
bles, de igual forma, con mayor correlación con toma de riesgo (r = 0.57; r2 

= 0.33) que con la adopción al marketing digital (r = 0.53; r2 = 0.28). Esto revela 
que la disposición de las empresas por competir contra otros tiene relación con 
cómo desarrollan sus actividades de marketing digital. Los resultados de las 
correlaciones con la toma de riesgo fueron significativos y positivos con las dos 
variables: proactividad (r = 0.57; r2 = 0.33) e Innovatividad empresarial 
(r = 0.48; r2 = 0.23). En los resultados de correlación se pudo observar que hay 
una relación entre ambas variables.
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Tabla 2. 
Descriptivos y correlaciones

  Media D.E. VIF 1 2 3 4

1 Innovatividad 2.9 1.1 2.31 (0.84)

2 Proactividad 2.9 1.1 2.61 0.75*** (0.85)

3 Toma de riesgo 2.7 1.1 1.45 0.48*** 0.57*** (0.82)

4 Adopción al marketing digital 3.2 1.3 - - 0.61*** 0.53*** 0.42*** (0.97)

Observaciones = 93; Coeficientes de Cronbach son reportados entre paréntesis
*p < 0.1; **p < 0.05; ***p < 0.01

Se presentan los resultados del análisis de regresión lineal múltiple cal-
culado con la muestra de 93 agronegocios. Primeramente, en la Tabla 3 se 
muestran los resultados de los efectos la adopción al marketing digital sobre 
la innovación durante la pandemia covid-19. El modelo A fue significativo 
(r2 = 0.393; F = 19.22***), la innovatividad tuvo una influencia positiva y signi-
ficativa sobre la adopción al marketing digital (B = 0.521***; E.E. = 0.145). Se 
consideraron dentro de los modelos de regresión B, C, D y E como variables 
de control: sexo, educación, experiencia, edad y subsector. El modelo B fue 
significativo (r2 = 0.591; F = 20.71***); la educación y la innovatividad tuvie-
ron un efecto positivo y significativo sobre la innovación (B = 0.295***, E.E. 
= 0.083; B = 0.368***, E.E. = 0.096, respectivamente). Para el caso del modelo 
C, los resultados fueron significativos (r2 = 0.553; F = 17.723***), la proactivi-
dad tuvo efectos leves (nivel de significancia de 1%) sobre la innovación (B = 
0.256***, E.E. = 0.104). Por su lado, el modelo D fue significativo (r2 = 0.553; F 
= 16.340***), la toma de riesgo no tuvo una influencia significativa (B = 0.143, 
E.E. = 0.097). Finalmente, el modelo E fue significativo en 1% (r2 = 0.592; F 
= 15.210***), la innovatividad (B = 0.354***, E.E. = 0.128) tuvo efectos sig-
nificativos y positivos en 1%, mientras que, la educación tuvo una influencia 
positiva y significativa de 1% (B = 0.292***, E.E. = 0.085).
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Tabla 3. 
Análisis de Regresión Lineal Múltiple (Innovación)

  A B C D E

Constante 0.817 1.618 1.619 2.025 1.548

(0.335) (0.641) (0.258) (0.696) (0.695)

Variables de Control

Sexo 0.430** 0.447** 0.406* 0.424*

(0.194) (0.203) (0.208) (0.197)

Educación 0.295*** 0.360*** 0.404*** 0.292***

(0.083) (0.084) (0.083) (0.085)

Experiencia 0.012 0.009 0.013 0.011

(0.008) (0.009) (0.009) (0.008)

Edad -0.033*** -0.032*** -0.036*** -0.032***

(0.009) (0.010) (0.010) (0.010)

Subsector 0.004 0.000 -0.003 0.004

(0.036) (0.037) (0.038) (0.036)

Variables

Innovatividad 0.521*** 0.368*** 0.354***

(0.145) (.096) (0.128)

Proactividad 0.136 0.256*** 0.005

(0.156) (0.104) (0.138)

Toma de riesgo 0.160 0.143 0.033

(0.118) (0.097) (0.102)

R2 0.393 0.591 0.553 0.533 0.592

R2-Ajustada 0.373 0.562 0.522 0.500 0.553

F 19.22*** 20.71*** 17.723*** 16.340*** 15.210***

Observaciones 93

Variable dependiente: Innovación. Los coeficientes y errores estándar 
son reportados entre paréntesis. 
*p < 0.1; **p < 0.05; ***p < 0.01
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Los resultados mostraron los efectos que la orientación emprendedora tu-
vieron sobre la adopción al marketing digital durante la pandemia covid-19. 
Para la primera hipótesis de estudio se obtuvieron resultados positivos y signi-
ficativos de la influencia de la innovatividad sobre la adopción del marketing 
digital. La literatura ha señalado, en el caso de los agronegocios, nuevas formas 
de cubrir las demandas del mercado; una de ellas es a través de la conectividad 
digital que es cada vez más exigida por los clientes (Bowen and Morris, 2019). 
De igual forma, los resultados de Hervé et al. (2020) fueron similares a los obte-
nidos en este estudio, con especial interés en el nivel de predicción que tiene la 
innovatividad sobre la infraestructura de la digitalización. Asimismo, se equi-
paran los resultados con Fan et al. (2021), lo que extiende a la disposición de 
innovar como un elemento esencial para adoptar con mayores probabilidades 
de éxito el marketing digital.

Para la segunda hipótesis, los resultados fueron positivos y significativos 
sólo en un modelo calculado; esto tiene implicaciones en el papel que tiene 
la disposición de anticiparse a las oportunidades de negocio. Aunque la lite-
ratura ha señalado que la proactividad representa una capacidad que afecta 
positivamente a la adopción del marketing digital (Ritala et al., 2021) y, en 
otros casos, negativamente a la digitalización (Niemand et al., 2021), en el pre-
sente estudio no se obtuvieron resultados significativos, lo cual es un hallazgo 
relevante para la literatura debido a que contribuye a la discusión entre ambas 
variables. Una aportación relevante es mostrar el rol que tuvieron las variables 
de sexo, educación y edad del dueño del agronegocio sobre la adopción al 
marketing digital durante la pandemia covid-19.

Los resultados para la tercera hipótesis son el hallazgo más importante, 
aunque, hay evidencia teórica acerca de la relación positiva y significativa de 
las variables toma de riesgo y adopción al marketing (Fan et al., 2021; Hervé 
et al., 2020; Ritala et al., 2021), para el caso de este estudio no evidencia en 
el análisis de regresión que permitan concluir el supuesto de los efectos. Las 
implicaciones de estos resultados no permiten tener clara la precisión si to-
mar acciones arriesgadas dentro del agronegocio impactaron en el desempeño 
del marketing digital durante la pandemia. Una orientación emprendedora se 
compone de las tres dimensiones; sin embargo, la postura innovadora tuvo 
mayor relevancia para integrar a las actividades de la empresa los esfuerzos 
de digitalizar las acciones que realiza en la comercialización de sus productos.
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Conclusiones

En este estudio, se analizó de manera multidimensional la orientación em-
prendedora. La aportación principal de la investigación fue que, a partir 
de la fundamentación de la teoría de recursos y capacidades, se identifica-
ra la innovatividad como la dimensión con mayor efecto sobre la adopción 
del marketing digital durante la pandemia covid-19. Por un lado, la discu-
sión teórica se realizó por medio de la revisión de la literatura asociada a las 
ventajas competitivas. Considerar la orientación emprendedora como una 
capacidad de desarrollar nuevas ideas, estar dispuesto a competir y asumir 
riesgos constituye para el agronegocio una herramienta heterogénea que tiene 
diferentes alcances. En el caso preciso de esta investigación los efectos fueron 
significativos para una sola dimensión, no obstante, el componente teórico 
revisado da evidencia del impacto que tiene en otras áreas organizacionales 
como la capacidad de absorción (Salehi et al., 2013), la innovación (Carvalho 
and Sugano, 2016) o el desempeño organizacional (Nwachukwu et al., 2017).

La amenaza que representó la pandemia covid-19 para el mercado 
global fue evidente; los agronegocios, de manera reaccionaria, tuvieron que 
mejorar sus operaciones en diferentes sentidos. El análisis de la postura que 
una empresa tiene sobre el emprendimiento era necesario para determinar 
qué herramientas debe tener un agronegocio para enfrentarse al reto de ser 
competitivo en condiciones adversas. Los retos son innumerables. Aunque eso 
significa mayores oportunidades para el sector de los agronegocios, muchos de 
ellos tomaron por primera vez la incursión de la comercialización a través de 
actividades digitales (Engidaw, 2020), motivo por el cual se redireccionan las 
herramientas estratégicas. Durante la pandemia, los agronegocios construían 
las preferencias de los clientes, promovían la marca y concretaban ventas por 
las plataformas digitales (Haryati, 2021). 

Como cualquier otra investigación, la presente no está ausente de li-
mitaciones durante la elaboración de la misma. La base teórica utilizada se 
favorecería al extender el modelo teórico a nuevas variables que hagan una 
mayor contribución en el entendimiento de la adopción al marketing digital 
en el sector de los agronegocios. La innovación frugal, la capacidad de absor-
ción y la gestión del conocimiento serían aspectos relevantes para desplegar 
las capacidades de digitalizar las actividades de las empresas. De la misma ma-
nera, la muestra es relativamente pequeña para la generación de los resultados; 
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sin embargo, proporciona un bosquejo de los instrumentos que los agronego-
cios tuvieron para enfrentar la situación de crisis.
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Miguel Ángel Montalvo Vivanco1

Introducción

El presente capítulo se enfoca en las principales estrategias com-
petitivas del marketing, siendo éste de carácter documental, se 
enfoca en el análisis de algunos casos de éxito en diversas indus-
trias, donde la rivalidad existente es el común denominador de 
las acciones emprendidas. La información se va abordando des-
de la parte conceptual de diversos autores pioneros en el tema, 
hasta la parte práctica de las empresas estudiadas a través de sus 
acciones digitales, cerrando con los resultados más significati-
vos de una investigación documental en el mercado mexicano.

De acuerdo con lo anterior, se analizan diversas empresas 
y sus marcas más representativas en el sector donde compiten 

1 Universidad Autónoma de Aguascalientes, Centro de Ciencias Empresariales.
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en el mercado nacional y, con ello poder obtener datos sobresalientes en los 
temas abordados, que incluso puedan servir de plataforma para el plantea-
miento de nuevos estudios.

Por otro lado, se exponen las características de las cuatro estrategias com-
petitivas que rigen la industria del marketing; considerando al líder, el retador, 
el seguidor y el especialista, emprendiendo sus principales acciones dentro de 
un mercado determinado, considerando los objetivos que buscan alcanzar con 
cada una de estas estrategias. 

Por último, se abordará el aspecto de la calificación de los factores macro 
ambientales y de la rentabilidad competitiva, obteniendo cifras determinan-
tes en la posición competitivas de cada una de las marcas analizadas y de su 
comportamiento mercadológico, frente a los retos y oportunidades de cada 
sector estudiado, integrándose en un documento ejecutivo de mercadotecnia 
que sustente una correcta ejecución de decisiones corporativas.

Revisión de la literatura

Definición de estrategia

Es importante antes de abordar el tema sobre los aspectos competitivos de una 
organización, definir el concepto de estrategia tanto en el ámbito empresarial 
como en el área del marketing. Considerando a diversos autores se citan las 
definiciones siguientes.

Porter (2014: 106) señala que “la estrategia competitiva consiste en tomar 
acciones defensivas u ofensivas para establecer una posición defendible en una 
industria”. 

Por otro lado, Thompson & Strickland (2004: 50) señalan: “La estrategia 
de una organización tiene que ver con cómo hacer realidad la visión estratégi-
ca de la administración de la empresa; representa el plan de acción para llevar 
a la compañía a una posición de negocios atractiva y para lograr una ventaja 
competitiva sostenible”.  

 Kotler & Armstrong (2012: 49), definen la estrategia de mercadotecnia 
como “la lógica de marketing con que la compañía espera crear valor para el 
cliente y conseguir relaciones redituables”. 
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En síntesis, la estrategia puede definirse como una ruta o el mejor camino 
para lograr de forma eficaz y eficiente los objetivos proyectados en una deter-
minada situación empresarial.

La estrategia empresarial entonces, es el resultado de integrar las políticas 
y los planes de una organización para alcanzar los objetivos corporativos, me-
diante la asignación de recursos que serán puestos en ejecución en un espacio 
de tiempo.

Considerando las diferentes definiciones de la estrategia, se puede es-
tablecer que es posible aplicarla a distintos aspectos y/o situaciones de la 
empresa donde se tengan ciertos objetivos viables y concretos por alcanzar, 
es por esta razón que una determinada estrategia de negocios indicaría que se 
ha elaborado un plan acorde a la mejor forma de alcanzar los objetivos vincu-
lados a una actividad comercial, de la cual surgen las estrategias competitivas 
del marketing, que puede ser parte de la estrategia de negocios establecida por 
la compañía para ocupar una posición de mercado y, por este motivo, es reco-
mendable diseñar un plan estratégico del marketing, en el cual se deben fijar 
metas y estrategias a las actividades de mercadotecnia de la empresa. 

Estrategias competitivas

Una estrategia de este tipo permite establecer la posición específica y el com-
portamiento de los competidores en una industria, creando un análisis de 
competitividad basado en sus fortalezas y debilidades, permitiendo así, eva-
luar la importancia de la ventaja competitiva de la empresa en relación con los 
competidores más peligrosos, lo que brindará el apoyo necesario para analizar 
las acciones estratégicas y tácticas de los rivales, de acuerdo con su posición 
en el ciclo de vida del producto  Kotler & Keller (2012). Se puede establecer de 
manera general, una tipología de cuatro estrategias competitivas, las cuales se 
describen a continuación.

Las estrategias del líder

Empresa líder se considera aquella que domina comercialmente el mercado; 
muchas veces es el referente de un determinado mercado o industria, por lo 
que el resto de las empresas del sector la intentan agredir, copiar o sortear. Di-
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versas estrategias son apreciadas por las empresas que detentan una posición 
de liderazgo, mismas que se describen a continuación.

Impulso de la demanda. La empresa que es líder o domina comercialmente 
el mercado comúnmente contribuye a su crecimiento (Lambin, 1993). La na-
turaleza de esta estrategia es poner en perspectiva el desarrollo de la demanda 
global y beneficiar su demanda de marca, buscando activamente nuevos con-
sumidores del producto y de su marca en específico, promoviendo más usos de 
los productos existentes y, de igual manera, las cantidades utilizadas por cada 
ocasión de consumo. Hablando del ciclo de vida de un producto, este tipo de 
estrategia se aplica principalmente en las primeras fases, considerando que la 
demanda global es elástica y la presión entre competidores es débil.

Caso Coca Cola

La empresa refresquera líder del mercado en México inició sus operaciones 
hace 9 décadas, desde entonces fincó las bases para construir una total hege-
monía a través del fortalecimiento de sus rutas de distribución, sistemas de 
producción altamente eficientes pero, sobre todo, construir un valor de marca 
que determinó por completo su éxito en el mercado. Hoy en día la empresa 
Coca Cola está formada por ocho grupos de embotelladoras que comparten 
la misma cultura y visión del negocio, por lo que en la división de refrescos, 
detenta un 82% de preferencia de sus marcas frente al de su eterno rival Pepsi 
(Mercawise, 2015).

Estrategia defensiva. Siguiendo con las empresas de liderazgo, la defen-
siva es una segunda estrategia que permite el mantenimiento de una elevada 
participación de mercado. La principal meta es cuidar su porcentaje de mer-
cado, apremiando la acción de los competidores más agresivos que intentan 
arrebatar un porcentaje de la participación. La estrategia de defensa común-
mente adopta elementos de innovación constante, debido a que una vez que 
el mercado se ha vuelto accesible, se ve atacado por productos de empresas 
imitadoras, por lo tanto, diversas estrategias defensivas pueden ser utilizadas, 
entre otras, la innovación y el avance tecnológico, con el fin de desanimar a 
la competencia; además de consolidar el mercado gracias a una distribución 
intensiva y a una política de amplitud de la marca que procure cubrir todos los 
segmentos de mercado; asimismo, la confrontación es recurrente a través de la 
guerra de precios o mediante la lucha publicitaria. 
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Caso Apple-Huawei-Samsung

La industria de equipos de telefonía celular o móvil, se ha intensificado en 
acciones competitivas muy delimitadas por cada uno de los participantes de 
dicha industria. Tres grandes competidores han adoptado posiciones defensi-
vas, el caso de Apple muy claramente ha buscado ser la empresa innovadora 
y avance tecnológico de segmento de clientes de consumo más alto. Es en este 
sentido, que la empresa del fallecido Steve Jobs durante un lustro mantuvo a 
sus rivales alejados, desanimándolos a enfrentarla; sin embargo, recientemen-
te ha sufrido ataques muy directos, principalmente por la empresa coreana 
Samsung, la cual ha confrontado de manera directa mediante acciones pu-
blicitarias comparativas, logrando con ello aumentar su cuota de mercado y 
alcanzando a la empresa Apple. Las acciones anteriores, por lo regular generan 
enfrentamientos legales, que en este caso giran alrededor de los 500 millones 
de dólares (bbc, 2018). Sin embargo, ante tan interesante mercado, la empresa 
originaria de China, Huawei, se ha consolidado en el mercado gracias a una 
distribución intensiva y a una política de amplitud de productos y precios que 
han cubierto casi todos los segmentos del mercado mexicano.

Estrategia ofensiva. Ampliar una cuota de mercado a través de una es-
trategia ofensiva es una posibilidad que puede implementar una empresa que 
domina el mercado. El objetivo a considerar en este sentido es obtener bene-
ficios al máximo a través del efecto de experiencia y rentabilidad financiera; 
en este sentido, la estrategia se basa en la idea de la relación estrecha entre 
participación del mercado y rentabilidad, observándose principalmente en las 
industrias de volumen de producción y venta, donde la ventaja competitiva 
resulta de un liderazgo en los costos. 

Caso Microsoft

Recientemente Microsoft cumplió 44 años de su fundación (4 de abril de 
1975), desde entonces la visión de la empresa comienza con un camino muy 
claro, “cambiar la forma en la que trabajábamos y proveer cada escritorio y 
cada hogar de un equipo informático” (Microsoft Prensa, 2015). Bajo la premi-
sa anterior, es que ha dominado la industria del software para computadoras 
personales (pc), incluso rivalizando con gigantes de la tecnología de Estados 
Unidos como ibm. La estrategia comercial siempre fue clara, extender su cuo-
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ta de mercado mediante acciones ofensivas y beneficiarse al máximo de los 
efectos de experiencia que la compañía obtenía. En este sentido, se comenzó 
en 1981 su participación en la industria cuando ibm comercializó sus equipos 
con el sistema operativo de Microsoft ms-dos 1.0. 

Cuatro años después, Microsoft lanza al mercado Windows 1.0. Desde 
entonces, su dominio ha sido contundente, siempre dominando el mercado, 
inclusive sobreponiéndose a demandas por prácticas monopólicas en diversas 
regiones del planeta. Hoy en día, la empresa compite en el nuevo mercado de 
dispositivos móviles, a través de sus productos Surface Pro y Microsoft Band. 
Adicionalmente lanza las apps de Office para tabletas Android y continúa su 
hegemonía con su nueva versión de sistema operativo: Windows 10.

Estrategia de desmarketing: Una muy interesante estrategia a conside-
rar cuando una empresa domina el mercado es reducir su participación del 
mismo, esto con la finalidad de evitar posibles acusaciones de monopolio. 
Diversas acciones pueden tomarse en cuenta, en primer lugar, aumentos de 
precio para reducir el nivel de la demanda de marca sobre algunos segmentos, 
disminución de los servicios ofrecidos y, sobre todo, minimizar los esfuerzos 
de comunicación de la marca. Asimismo, la diversificación hacia mercados 
donde la empresa no presenta una posición dominante. 

Caso Philip Morris

La empresa tabacalera Philip Morris, ha expresado desde 2016, que la oferta 
y demanda de cigarros está llegando a la fase final de su ciclo de vida; lo an-
terior fue señalado por el propio director ejecutivo, Calantzopoulos (2016), 
quien visualiza un cambio en la forma tradicional de consumo de este tipo de 
productos; pronostica que llegará el momento en que tendremos la suficiente 
aceptación de productos alternativos como para empezar a plantear, junto a 
los gobiernos, una eliminación de los cigarros convencionales.

Bajo esta premisa, es que la empresa está visualizando al largo plazo una 
estrategia de desmarketing en donde se concentrarán en nuevos mercados me-
diante nuevos productos, incluso perdiendo participación de mercado donde 
actualmente son dominantes.

En un comienzo existía mucha especulación por este nuevo giro de una 
de las compañías más importantes en el sector tabacalero; sin embargo, la em-
presa sigue apostando por la inversión en Investigación y Desarrollo (I+D) 
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para reducir los efectos del producto sobre la salud. La estrategia de desmarke-
ting comienza a dar resultado frente a los nuevos consumidores y las políticas 
de salud de diversos países.

El enfoque del mercado que visualiza Philip Morris México hacia el futuro 
es transformarse de una empresa que vende tabaco combustible a una empresa 
de tecnología. Claramente la compañía sabe que perderá paulatinamente par-
ticipación de mercado en el mediano plazo, pero es bajo esta premisa que su 
nueva apuesta será posicionarse como una empresa de tecnología de consumo 
con un alto enfoque de responsabilidad social.

Caso Splenda

A partir de 2007, el mercado de los sustitutos del azúcar cambió totalmente. 
Para el año 2010 Canderel, la marca más emblemática de este sector, cayó has-
ta el tercer lugar, tenía 38% del mercado en ese entonces y ahora, en cambio, 
sólo ostenta 7%. El gran ganador es la marca Splenda, que alcanzó 50% de las 
preferencias (Expansión, 2010). El éxito de Splenda fue el ataque frontal que 
la empresa realizó a través de su campaña publicitaria, la cual destacó que el 
producto es de origen natural y no un producto químico, como Canderel.

La gran visión de Splenda en entender la tendencia del mercado por con-
sumir productos naturales, le permitió atacar de manera frontal al líder del 
mercado Canderel, lo que le permitió ganar presencia y tener un lugar muy 
importante en el sector, incluso la propia estrategia frontal le permitió ganarles 
mercado a otras marcas como bc, propiedad de la empresa Metco, una pyme 
mexicana que ocupó el segundo lugar del mercado, con una participación de 
15.2%. El reto para Splenda, la nueva marca líder del mercado, es mantener la 
posición número uno frente a nuevos competidores del mercado con opciones 
de edulcolorantes naturales como la stevia.

El ataque lateral sirve para atacar al líder cuando tiene puntos débiles, 
como pueden ser, una red de distribución en zonas no dominadas por la com-
petencia o un segmento de mercado sin atender. La estrategia de reducción de 
precios es conveniente para retar al competidor a responder rápidamente a no 
perder su mercado.
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Caso Big Cola

En el año 2002 el mercado mexicano de refrescos de cola se sacudió y cam-
bió su manera común de operar por la llegada de un nuevo competidor, Big 
Cola. La principal estrategia de la compañía Aje proveniente de Perú, era un 
ataque lateral por medio del tamaño y precio ofrecido a los consumidores. En 
un principio, el refresco Big Cola sobresalía por el tamaño del envase, de 3.30 
litros, y por un precio de 17 pesos, 30% menor al de las mismas presentaciones 
de la marca líder Coca-Cola y la segunda Pepsi. Bajo esta estrategia, la compa-
ñía alcanzó 17% de participación del mercado mexicano (Euromonitor, 2017). 
Además, entendió perfectamente quiénes eran sus clientes y cuál era su canal 
de venta, enfocándose con éxito a las pequeñas tiendas de abarrotes. El ataque 
envolvente sirve para llegar al competidor desde varios puntos sin que tenga 
tiempo de respuesta. 

Caso Lenovo

De acuerdo con un estudio elaborado recientemente por la consultora idc, 
informó que el segundo trimestre 2018 fue el mejor para envíos de computa-
doras personales en más de seis años y en el cual, la marca de computadoras 
hp tenía 23.9% del mercado en el segundo trimestre, mientras que Lenovo te-
nía 22.1%; sin embargo, Lenovo creció a un ritmo más rápido, (11.3%) que hp 
(7.6). Lo anterior es un claro síntoma de la estrategia envolvente que la com-
pañía ha desarrollado para ganar ventas en un mercado maduro, donde hp ha 
dominado por muchos años. La empresa de origen chino, en 2005 adquirió 
la antigua división de ordenadores personales de ibm, –sí, la compañía que 
inventó la industria de los pc en 1981–, y desde entonces lanzó una gran ofen-
siva contra las principales marcas de computadoras personales en el mundo y 
México no ha sido la excepción; en 14 años ha conseguido colocarse como la 
segunda marca más importante, incluso con sólo 1% atrás de la marca líder, 
esto en gran medida ha sido por el poder de recursos con los que cuenta, supe-
rando inclusive en algunos aspectos a la compañía norteamericana hp. Lenovo 
es una empresa de tecnología personal de 45 000 millones de usd, con más de 
57 000 empleados (incluidas las empresas conjuntas) en más de 60 países y al 
servicio de los clientes de más de 160 países (Lenovo, 2019). El ataque bypass 
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se enfoca en desarrollar mercados más sencillos desde la diversificación de 
productos y adopción de nuevas tecnologías. 

Caso Pepsi

La empresa refresquera número dos en México se enfocó en atacar a su prin-
cipal rival y líder del mercado mexicano por más de una década; sin embargo, 
en la actualidad su estrategia ha sido de tipo bypass, concentrándose así en 
atacar primero otros mercados más sencillos mediante la diversificación de 
productos. En este sentido, se ha orientado al fortalecimiento de la categoría de 
botanas mediante la marca Sabritas, al segmento de galletas y cereales con Ga-
mesa y Quaker, así como la división de dulces con la marca Sonric’s; además de 
ser representante de la marca Gatorade, líder mundial de bebidas isotónicas. 
Lavin (2019), menciona que con esta estrategia, la compañía ha fortalecido su 
presencia en nuevos mercados geográficos y ha logrado la aceptación de nue-
vos consumidores, además de poder desarrollar y adoptar nuevas tecnologías 
para sus diversos productos. El ataque de guerrillas se compone de ataques 
intermitentes de precios, promociones y acciones de hostigamiento legal para 
distraer al competidor. La desventaja más importante de tal estrategia ofensiva 
es muy costosa de sostener.

Caso Google vs. Huawei

La industria tecnológica y muy en específico la de telefonía móvil y las plata-
formas operacionales, se han focalizado en un ataque de guerrillas, incluso con 
el apoyo de sus gobiernos. En este sentido, la empresa Google ha retirado su 
sistema operativo Android, siendo éste la base del funcionamiento de los dife-
rentes modelos de Huawei. De acuerdo con Expansión (2019) varios analistas 
coinciden en que el conflicto entre estas dos grandes empresas se relacionan 
con diferentes factores, el primero, las restricciones marcadas a Huawei son 
medidas de presión hacia China y su comercio internacional; y la segunda, la 
estrategia de Estados Unidos hacia la perdida del lidezargo mundial en inno-
vación y tecnología.

El ataque de guerrilla comenzó con las acciones legales que el gobierno 
norteamericano inició para hostigar al adversario chino y garantizar así, cier-
tos puntos de apoyo permanentes que permitan a las marcas estadounidenses 
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mantener el liderazgo y la hegemonía mundial. Sin embargo, una estrategia de 
guerrillas dará como resultado una reacción en igual o mayor medida de la em-
presa atacada; por ello, el clúster de empresas chinas afectadas contraatacarán 
en el corto o mediano plazo, seguramente en el mismo escenario tecnológico.

En general, el alcance de la estrategia depende de la posición, reacción y 
defensa del competidor dominante. Por tanto, se debe evaluar la vulnerabili-
dad, el nivel de provocación y de represalias que tendrá tomar la ofensiva. El 
punto ideal es adoptar una estrategia contra la cual el competidor sea incapaz 
de reaccionar. En mercados saturados la lucha competitiva tiene tendencia a 
intensificarse y en muchas ocasiones el objetivo de las acciones de contrarres-
tar al adversario se vuelve prioritario. Sin embargo, el centrarse en estrategias 
de marketing de guerra, hace perder de vista el objetivo de satisfacción de las 
necesidades de los consumidores y con ello, una empresa centrada por com-
pleto en los competidores se vuelve reactiva y depende más de las acciones de 
los competidores que de la evolución de las necesidades del mercado.

La empresa seguidora tiene una postura adaptativa que persigue a la 
competencia sin atacar, sólo coexistir y tomar una parte del mercado. Es co-
mún encontrar este tipo de estrategias en mercados de oligopolio, donde la 
diferenciación es escasa y las elasticidades respecto al precio muy elevadas. 
Existen cuatro acciones estratégicas recomendables por el seguidor, pensando 
siempre en no generar represalias por parte del líder:

· Segmentar el mercado de manera creativa
· Utilizar eficazmente la I+D
· Actuar en pequeño pensando en grande
· La fuerza del directivo

La imitación de productos es rentable cuando los gastos de innovación 
son absorbidos por aquella empresa innovadora que realizó el proceso de de-
sarrollo de producto. La postura del paralelismo consciente no requiere de 
inversiones fastuosas ni de diferenciación evidente. El precio tiene mayor re-
levancia en el mercado que las características propias del producto o servicio. 
Por esa razón, las empresas se dedican a desarrollar estrategias de distribución, 
financiación, servicios anexos, inter alia. Las posturas estratégicas más comu-
nes son:
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1. Falsificador. Reproducir características del producto competidor y 
ofrecerlo en mercados diferentes a los acostumbrados. 

2. Clonador. Reproducir el producto en su casi totalidad.
3. Imitador. La diferenciación viene de la presentación, promoción, pre-

cio o puntos de venta. 
4. Adaptador. Mejora los productos del competidor y lo ofrece en el merca-

do desde una postura agresiva y retadora. 

Caso Farmacias Similares

Forbes (2016) resalta que la empresa inició operaciones en 1997, la cadena 
vende 2,615.9 millones de dólares (mdd) de los 6,707.6 mdd del mercado total 
en México. Lo anterior, le ha permitido a Farmacias Similares en los últimos 
cinco años, un crecimiento para que la empresa concentre 39% de la partici-
pación del sector.

El arranque y éxito de la compañía, surge con una clara estrategia de clo-
nador, reproduciendo los productos, nombres y envases de las marcas líderes 
de diversas farmacéuticas que vieron vencidas sus patentes, introduciendo lige-
ras variaciones para no crear confusión en los consumidores. Posteriormente, 
con el éxito en ventas, comienza la clara estrategia de imitador, copiando al-
gunos aspectos de los productos líderes, pero comienza a diferenciarse en el 
envasado, manteniendo la ventaja en precio y aumentando en gran medida su 
publicidad y sus puntos de venta, en los cuales la promoción es permanente. 
Hoy, la empresa es un franco adaptador, sigue tomando los productos del líder, 
los ha adaptado e incluso mejorado, convirtiéndose en una empresa retadora, 
tanto para los laboratorios farmacéuticos como para las cadenas de farmacias, 
vendiendo no sólo medicamentos, también comercialización de productos de 
cuidado personal, pañales, productos para incontinencia, preservativos y di-
versos artículos bajo la marca Similares.

Las estrategias del especialista sirven para concentrar la atención en ni-
chos de mercado. Cuando se pretende evitar la competencia directa de las 
grandes empresas, lo más conveniente es especializarse en mercados limitados 
con características particulares para optar a dar gran valor agregado a los pro-
ductos finales. El rendimiento sobre inversión de estas empresas es grande, ya 
que su especialización conlleva a cubrir las expectativas de sus clientes, aunque 
con posibilidades de que este nicho desaparezca.
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Caso Everlast

La empresa con más de 100 años de existencia se ha posicionado especialmen-
te en un el nicho de los deportes de combate, siendo la marca especializada en 
el boxeo, patrocinando a diversos campeones mundiales, siendo el más popu-
lar Muhammad Ali.

La estrategia de la compañía siempre ha sido evitar la confrontación directa 
con las grandes, dirigiéndose a mercados más limitados pero muy especializa-
dos que carecen de interés para las empresas líderes. Hoy en día, Everlast se 
especializa en deportes como el box, las artes marciales y el fitness, teniendo una 
profundidad de línea tanto en equipamiento, como ropa, calzado y accesorios.

Metodológico

Tipo de investigación

Considerando el modelo de investigación documental de Malhotra (ver fi-
gura 1), se exploraron y analizaron a través de fuentes secundarias diversos 
casos empresariales de impacto en diferentes industrias de consumo, obte-
niendo datos que sustentaron las estrategias competitivas para la toma de 
decisiones de cada una de las compañías analizadas. Cabe mencionar que se 
consideró este modelo de investigación por ser el que se adapta mejor para las 
variables analizadas (empresas y estrategias competitivas).

Figura 1.
Diseño de la Investigación

Diseño de la
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Fuentes
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Descriptiva
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Fuente: Malhotra, 2008: 79.
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Diseño de la Investigación

Se optó por trabajar con información secundaria (ver figura 2); la idea de lo 
anterior es mantener la veracidad de los datos que pueda ser utilizada más 
adelante para obtener tendencias o mostrar resultados tangibles.

Figura 2. 
Diseño de la Investigación
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Fuente: Malhotra, 2008: 85. 
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Población y muestra

Hasta este momento se han analizado los diversos pasos para realizar una co-
rrecta investigación (ver figura 3). Se consideró una investigación documental 
para obtener un panorama concreto de los casos a estudiar. Las empresas que 
se decidió estudiar fueron seleccionadas por su importancia en sus respectivos 
mercados, además de su innovación en el diseño y aplicación de las estrategias 
competitivas: por lo tanto, el estudio es no probabilístico por juicio.

Figura 3.
Tipos de muestreo
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Fuente: Benassini, M. 2009: 186.
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Proceso de recopilación de información

Se realizó a través de la consulta de sitios web de las propias compañías, revis-
tas y asociaciones especializadas en el análisis de resultados y tendencias de 
mercado, mismas que publican resultados por industria.

Conclusiones

Los casos empresariales analizados y presentados, muestran un panorama am-
plio de las diferentes acciones que cada una de las estrategias competitivas 
ofrece, siendo lo más destacado lo siguiente:

El líder buscará defender su participación de mercado e intentará aumen-
tarlo por su esfuerzo centrado en la curva de experiencia adquirida, expandir 
la demanda del mercado y de su marca, ya sea por nuevos clientes o mayor uso 
del producto.

El retador siempre estará al acecho del líder de mercado, buscando minar 
su participación de mercado en aquellas zonas que considera vulnerables. Por 
otro lado, intentará arremeter contra otras empresas de su mismo tamaño, que 
no atienden bien al mercado y tienen problemas de financiamiento.

Los seguidores bien alineados podrán coexistir en el mercado mientras 
no representen una amenaza potencial para los beneficios de una organización 
líder, y no ser blanco de reacciones por parte de estas empresas. 

Los especialistas, al no querer ser empresas seguidoras, buscarán concen-
trarse en atender un nicho o un mercado limitado, lo que incluso les permitirá 
ser más rentables.

Ante todo lo anterior, es importante crear un plan de marketing, en el 
cual se incorporen las estrategias señaladas, asignando recursos y un proceso 
constante que coadyuve a lograr los objetivos trazados.

Se puede concluir, primeramente, que la definición de una estrategia 
competitiva consiste en diseñar una forma de cómo la empresa intentará com-
petir, considerando primordialmente sus objetivos y logrando una clara visión 
de la participación de mercado y ciclo de vida del producto. Lo anterior da 
origen a manipular su posición, utilizando acciones como la competencia en 
precios, batallas publicitarias, introducción de nuevos productos e incremen-
tos en el servicio al cliente. 
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La rivalidad en un mercado se presenta porque uno o más de los compe-
tidores sienten la presión o ven la oportunidad de mejorar su posición. Es por 
esto que en la mayor parte de las industrias, los movimientos competitivos de 
una empresa tienen efectos notorios sobre sus competidores y así se pueden 
incitar las represalias o los esfuerzos para contrarrestar el movimiento. Queda 
claro señalar que las empresas son mutuamente dependientes y que la rivali-
dad intensa es el resultado de diferentes factores estructurales que interactúan, 
entre otros, el gran número de competidores que además tienen equilibrio de 
fuerzas e intereses estratégicos similares.

Las cuatro estrategias competitivas ofrecen áreas de oportunidad cla-
ras, en virtud de las características de cada organización, logrando obtener 
lo mayores beneficios, tanto en volumen y participación de mercado como 
en rentabilidad financiera. Incluso las estrategias competitivas podrán generar 
mercados e industrias pacíficamente accionables, si cada uno de los rivales 
entienden y juegan su rol específico.

Por último, es importante añadir que toda estrategia no funciona de ma-
nera aislada, debe ser parte de un proceso bien estructurado dentro del plan 
de marketing, en el cual se distinguen las variables macro y micro ambientales 
que darán la información suficiente para trazar la estrategia que permitan lle-
gar de mejor forma al objetivo buscado.
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Introducción

Las pequeña y mediana empresas (pymes) tienen un protagonis-
mo y una destacada importancia a nivel mundial a pesar de las 
desventajas con respecto a las grandes empresas, como el capital 
y la tecnología (Beck, Demirguc-Kunt, & Martínez Peria, 2007; 
Di Tomaso & Dubbini, 2000); sin embargo, tienen la capacidad 
de generar empleos y riqueza en la mayoría de los países. En 
lo que respecta a los países emergentes latinoamericanos, tan-
to Harvey y Wendel (2006) en un informe del Banco Mundial, 
resaltan el papel importante de las pymes en Latinoamérica y 
ponen de manifiesto que el acceso y la toma de decisiones so-
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bre las fuentes del financiamiento es un problema común. En este sentido, la 
deuda con bancos o la entrada de capitales privados, ayudarían a las pymes a 
mantenerse con vida los primeros años en el mercado (Peters et al., 2017).

El capital siempre juega un papel crucial en todas las actividades de la em-
presa. Recaudar capital de manera eficiente para las actividades operativas se 
considera una decisión fundamental para cualquier empresa (Ngnuyen, 2019). 
La estructura de capital se define como la combinación de recursos para operar 
su organización (Damodaran, 2001). La estructura de capital y su impacto en el 
valor y desempeño de la empresa sigue siendo un tema que en la literatura de las 
finanzas no se ha resuelto y no existen resultados contundentes.

El impacto de la estructura de capital sobre el rendimiento ha sido es-
tudiado por Durand (1952), que aportó una de las primeras teorías sobre la 
estructura de capital y su impacto en el valor de la empresa; desde entonces, 
este tema ha traído consigo gran cantidad de estudios científicos y diversas 
teorías. Modigliani & Miller (1958), indicaron que la estructura de capital no 
tiene influencia con el desempeño de la empresa, aunque su teoría ha sido 
bastante debatida debido a que en su postulado contemplaban exclusivamente 
los mercados perfectos. Desde la década de 1960, se han realizado estudios de 
teorías e investigaciones empíricas para examinar los impactos de la estructu-
ra de capital y las decisiones sobre el valor de la empresa.

Entre el número de teorías de la estructura de capital, tres teorías nota-
bles son altamente reconocidas incluyendo: 1) la teoría del orden jerárquico 
(Jensen y Meckling, 1976); 2) la teoría de la compensación (Myers, 1977); y 3) 
la teoría de la sincronización del mercado (Ross, 1977). Una revisión intensiva 
de la literatura indica que tanto el equilibrio como el orden jerárquico han te-
nido un papel preponderante en el financiamiento corporativo. Sin embargo, 
los debates también han surgido con respecto a cuál teoría explica mejor las 
decisiones de financiamiento (Antoni et al., 2018). La teoría de la compen-
sación indica que las empresas rentables tienden a aumentar la deuda para 
utilizar los beneficios fiscales (Guimón et al., 2019). Por el contrario, la teoría 
del orden jerárquico sostiene que las empresas rentables dan prioridad a los 
fondos, primero para reducir su deuda, o las empresas utilizarán fondos exter-
nos cuando las utilidades retenidas sean insuficientes (Rosca, 2016). La teoría 
de la sincronización del mercado también recibe apoyos, aunque limitados, de 
los estudios empíricos que los administradores tienden a emitir como nuevas 
acciones en el momento oportuno del mercado (Tiwari et al., 2016).
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Tradicionalmente, los estudios se han basado en las grandes empresas; 
sin embargo, debido a la importancia que tienen las pymes y a su necesidad de 
generar herramientas que les permitan desenvolverse en el mercado, el interés 
se ha traslado a estas empresas (Daragahi, 2017); no obstante, se ha encontra-
do que la estructura de capital en las pymes difiere de las grandes empresas por 
ciertas características que las distinguen.

En este contexto, las pymes tienen un rol fundamental en la economía 
de nuestro país, debido a su contribución en la generación de empleo y la 
productividad en México. Las pymes representan 99.8% de las unidades em-
presariales, generan 52% del  pib y 72% del empleo en el país. Por esta razón, se 
realizó este estudio empírico con una muestra de 200 pymes manufactureras 
en el estado de Guanajuato con datos del Instituto Nacional de Estadística y 
Geografía (inegi, 2020). Esto, en virtud de que Aguascalientes es una de las 
zonas con mayor dinamismo del país por pertenecer a la región manufacture-
ra del Bajío, la cual representa 31.7% del Producto Interno Bruto (pib) del país, 
y su manufactura se ha convertido en el principal motor del Estado aportando 
una tercera parte del pib.

Sin embargo, derivado de la contingencia sanitaria provocada por el co-
ronavirus sars-CoV-2 (covid-19), 79.2% de las empresas en México tuvieron 
una disminución en sus ingresos, cerrando definitivamente 20.81% y desapa-
reciendo 15% del sector manufacturero en el país (inegi, 2020) por lo cual es 
necesario encontrar mecanismos que reviertan esta situación. Asimismo, se 
ha encontrado que factores como la estructura de capital, impacta de manera 
favorable en su crecimiento y rendimiento empresarial (Melkas et al., 2019; 
Pisoni et al., 2018).

Con base en los estudios financieros actuales y atendiendo a las necesi-
dades detectadas en las pymes manufactureras en México, en este trabajo se 
analiza la influencia de la estructura de capital en el desempeño. El documen-
to tiene los siguientes apartados: una revisión de trabajos de la estructura de 
capital, planteamiento de la hipótesis, enseguida se describe la metodología 
aplicada, se muestran los resultados empíricos obtenidos y se incluyen las con-
clusiones de la investigación. 
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Revisión de la literatura

La estructura de capital es la combinación de la deuda a corto y largo plazo de 
una empresa, capital común, capital preferente y ganancias retenidas que se 
utilizan para financiar sus operaciones y crecimiento en general (Bokhtiar et 
al., 2017). El impacto que tiene la estructura de capital en las organizaciones 
tiene su trabajo seminal en Modigliani & Miller (1958) en su postulado de los 
mercados perfectos que al día de hoy es muy debatible; sin embargo, dicha 
teoría forma la base de la estructura de capital (Nanda, 2016).

Diversos trabajos empíricos con base en las teorías de la estructura de 
capital se han realizado previamente para Australia (Cassar y Holmes, 2003; 
Johnsen y McMahon, 2005), España (Sogorb, 2005), y los EE.UU. (Gregory et 
al., 2005) entre otros; sin embargo, los estudios sobre la estructura de capital 
se han extendido a los contextos en países en desarrollo en un pasado reciente, 
se ha demostrado que factores influyen tales como: el nivel de desarrollo de 
un país, sistemas legales y financieros (Daragah, 2017) por lo que las investi-
gaciones pueden diferir significativamente de un país a otro. Algunas posibles 
razones son la discrepancia que existe en los datos y la poca fiabilidad en la in-
formación de las pymes en países en vías de desarrollo derivado que no están 
obligadas oficialmente a revelar información financiera detallada o tener sus 
informes auditados contrario a lo que sucede en países desarrollados. 

Aliakbar, Seyed y Pejman (2013) encontraron una relación positiva de-
bido a que aumentaron sus ventas y bajaron sus costos. Un vínculo negativo 
entre el financiamiento y el desempeño de la empresa fue evidenciado por 
Fan et al. (2012), quienes concluyeron que las empresas más rentables son las 
que no utilizan la deuda, lo que contradice la teoría trade-off que señala que 
existe un nivel de apalancamiento beneficioso. Omondi et al. (2013) llegaron 
a la conclusión de que la mayoría de las empresas de Sri Lanka que utilizaron 
una deuda a corto plazo tuvieron resultados negativos debido a que el nivel de 
interés en este tipo de préstamos es superior.

Onaolapo, Kajola y Nwidobie (2015) concluyeron que en Nigeria las 
empresas prefieren utilizar recursos propios antes que los ajenos y que esta 
decisión se traduce en resultados positivos. Por su parte, Umer (2014), realizó 
un estudio sobre compañías no financieras y observó una significativa relación 
negativa en la estructura de capital con el Retorno sobre el Activo (roa) y el 
Retorno sobre las Ventas (ros). Hernández y Ríos (2012) realizó un traba-
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jo con el objetivo de identificar la relación entre rentabilidad y estructura de 
capital de las pymes óptima, encontrando que estaría asociada con un mejor 
desempeño y rentabilidad; sin embargo, dichos resultados varían significativa-
mente entre las pymes. Morán et al. (2017) realizaron un estudio en Ecuador 
el cual se enfoca en el impacto de la deuda en la rentabilidad; analizaron los 
estados financieros de las empresas y concluyeron que existe una relación sig-
nificativa pero negativa entre la deuda y la rentabilidad; por lo tanto, cuanto 
mayor sea la deuda, menor será la rentabilidad. 

A partir de la revisión en la literatura científica, se observa que diversos 
estudios demuestran una relación positiva entre la estructura de capital y el 
rendimiento; otros, lo opuesto. Debido a estas dos premisas y para ahondar 
más sobre el comportamiento de dichas variables en las pymes de México, se 
plantean las siguientes hipótesis:

H1: Las inversiones con recursos internos influyen de manera positiva y sig-
nificativa en el rendimiento de las pymes.

H2: Las inversiones con recursos externos influyen de manera positiva y 
significativa en el rendimiento de las pymes.

Metodología

Diseño de la muestra y recolección de datos

La investigación empírica se ha realizado a partir de un enfoque cuantitativo de 
tipo explicativa y transversal, empleando como técnica de análisis las ecuacio-
nes estructurales (sem). Para el desarrollo de esta investigación se analizaron los 
datos que ofrece el Sistema de Información Empresarial de México (2015), en el 
que se registraron un total de 436 empresas industriales de 11 a 250 empleados 
en el estado de Aguascalientes al 30 de octubre 2015. Se definió una muestra 
probabilística de pymes del sector industrial manufacturero en Aguascalientes, 
con un nivel de confianza de 95% y un margen de error de 5%. El cuestionario 
fue diseñado basado en el modelo teórico el cual se aplicó de forma aleatoria, 
dando una tasa de respuesta de 77.34%, y contando al final con un total de 225 
encuestas válidas, que fueron contestadas por los gerentes o dueños las empre-
sas. El estudio fue diseñado con base en el modelo teórico integrando escalas 
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previamente probadas y aplicadas de manera independiente. El trabajo de cam-
po se desarrolló en el año 2015, mediante un sistema de selección teniendo una 
respuesta de 77.34%, reuniendo finalmente un total de 225 encuestas válidas, 
que fueron contestadas por los gerentes o dueños de estas empresas.

Fiabilidad y validez

Se realizó un análisis Factorial Confirmatorio (afc) con el software eqs 6.1 
donde se trabajaron las variables fuentes de financiamiento interno y externo 
como factores de primer orden y el rendimiento de segundo (Brown, 2006; 
Byrne, 2006). Asimismo, las escalas se evaluaron con los coeficientes Alpha de 
Cronbach y del Índice de la Fiabilidad Compuesta (ifc) (Bagozzi & Yi, 1988). 
Los valores en las escalas excedieron el mínimo recomendado de 0.7 para el 
Alpha de Cronbach, por lo que existe fiabilidad (Nunally & Bernstein, 1994). 
Se utilizaron estadísticos que permitieron comprobar sus ajustes (Satorra & 
Bentler, 1988) tal y como se muestra en la Tabla 1.

Tabla 1. 
Consistencia interna y validez convergente del modelo teórico en base a eqs V6.1

Variable Indicador
Carga 

factorial 
estandarizada

Valor-t 
robusto  

Promedio 
carga 

factorial

Alpha 
de 

Cronbach 
ifc ive

Fuentes de Financia-
miento Interno (f1)

FFI1 0.668*** 1.000ª

0.798 0.828 0.843 0.645FFI2 0.845*** 10.375

FFI3 0.881*** 9.560

Fuentes de Financia-
miento Externo (f2)

FFE4 0.694*** 1.000ª

0.707 0.741 0.750 0.500
FFE5 0.684*** 6.356

FFE7 0.742*** 6.252

ERH3 0.875*** 9.732

Rendimiento

F3 0.879*** 3.234

0.810 0.832 0.890 0.676
F4 0.976*** 3.214

F5 0.801*** 3.193

F6 0.582*** 3.068

S-B X² = 200.7838; gl = 96; p = 0.000; nfi = 0.888; nnfi = 0.922; cfi = 0.937; rmsea = 0.070
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Con el afc se demuestra que el modelo teórico tiene buen ajuste (s-b x² = 
200.7838; gl = 96; p = 0.000; nfi = 0.888; nnfi = 0.922; cfi = 0.937; y rmsea = 0.070), 
los valores del nfi se encuentra entre 0.80 y 0.89; nnfi y cfi son superiores 
a 0.90; y el rmsea es inferior a 0.08, por lo que son aceptables (Hair et al., 
1995), lo que explica su validez de contenido.

La validez discriminante se presenta con un intervalo de confiabilidad de 
95% (Anderson & Gerbing, 1988); asimismo, la varianza extraída es inferior 
que su correspondiente ive (Fornell & Larcker, 1981) como se presenta en la 
siguiente tabla: 

Tabla 2. 
Validez discriminante de la medición del modelo teórico en base a eqs V6.1

Variables F.F. Interno F.F. Externo Rendimiento

F.F. Interno 0.645 0.070 0.016

F.F. Externo 0.194 0.334 0.500 0.011

Rendimiento -0.044 0.294 -0.016 0.226 0.676

Se observa que la diagonal del Índice de Varianza Extraída, ive, muestra 
en el Test de la Varianza Extraída y el Test de Intervalo de Confianza a través 
de las covarianzas entre cada factor, por lo que se concluye que existe fiabili-
dad y validez convergente y discriminante en nuestro modelo teórico.

Resultados

Toda vez que se comprobó la fiabilidad y validez del modelo planteado, se 
realizó un análisis de ecuaciones estructurales, a través del software estadístico 
eqs 6.1, con las mismas variables para comprobar la estructura del modelo y 
obtener los resultados que permiten contrastar las hipótesis planteadas, mis-
mos que se presentan en la Tabla 3.
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Tabla 3. 
Resultados del sem del modelo teórico

Hipótesis Relación estructural
Coeficiente 

Estandarizado                 
 β

Valor  t           
Robusto

H1: Las fuentes de financia-
miento internas influyen signi-
ficativamente en el rendimiento

Inversiones recursos Internos → Rendimiento 0.231** 2.213

H2: Las fuentes de financia-
miento externas influyen signi-
ficativamente en el rendimiento

Inversiones Recursos Externos→ Rendimiento 0.078 NS 0.704

Significancia: *** = p < 0.001; ** = p < 0.05; * = p < 0.1

Respecto a la primera hipótesis H1, los resultados obtenidos presentados 
en la Tabla 3 (β= 0.231, p < 0.05), indican que las inversiones con recursos 
internos influyen positivamente y significativamente en el rendimiento, por lo 
tanto, se acepta la H1; en lo que corresponde a la segunda hipótesis H2, los re-
sultados obtenidos (β= 0.078, p >0.1), indican que las inversiones con recursos 
externos influyen positiva pero no significativamente en el rendimiento, por lo 
tanto, se rechaza la H2. 

Discusión

Las decisiones sobre las inversiones con recursos internos o externos han traí-
do un intenso debate y atención en los últimos años; sin embargo, en países en 
vías de desarrollo y en organizaciones con menos recursos financieros como 
las pymes, los estudios y las teorías aplicadas a este tipo de empresas aún son 
escasas. Este trabajo analiza cómo las decisiones de inversión repercuten en 
el rendimiento de las empresas, por lo que se encontró que las inversiones 
con recursos internos de las pymes afectan favorablemente su rendimiento, no 
siendo así cuando se trata de recursos externos.
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Conclusiones e implicaciones

En este sentido, los resultados de esta investigación tienen implicaciones en las 
empresas y en la industria. En primera instancia, se encontró que disminuyó 
el rendimiento de las pymes cuando es mayor el apalancamiento con fuentes 
externas que con internas. Por ello, el estudio recomienda que los directores 
de pymes deben reducir su intención de deuda con instituciones crediticias 
y apostar a la reinversión de utilidades, aunque la cantidad de inversión sea 
menor. Se debe buscar que el costo/oportunidad por adquirir una deuda sea 
rentable mediante el uso de incentivos fiscales o que las instituciones credi-
ticias faciliten los pagos con menor interés crediticio y la ampliación en el 
periodo de pago; asimismo, permitir o liberar a las pymes de las innumerables 
restricciones que en diversas ocasiones les impiden acceder a un crédito.

Además, se encontró que la estructura de capital de las pymes del sector 
manufacturero en Aguascalientes no es consistente con Modigliani y Miller 
(1958), sobre la teoría de la estructura de capital, pero es consistente con la 
teoría de la agencia que señala que entre mayor sea el endeudamiento exter-
no, menor será el rendimiento. Lo anterior concuerda con el postulado de 
la teoría de la jerarquización desarrollada por Myers (1977) en la que sugie-
re que las fuentes internas de financiamiento son prioridad, mientras que el 
uso de fuentes externas se postergará hasta que se agoten las fuentes internas. 
Se recomienda que las pymes intenten utilizar la deuda a un nivel óptimo a 
sus necesidades, sin que el costo de capital interfiera con sus operaciones dia-
rias, y el apalancamiento resulte positivo comparado con el nivel de deuda. El 
tamaño de la empresa parece ser el factor más importante que determina la 
estructura de capital y el efecto que tiene éste en el rendimiento.

Este estudio sugiere investigar cómo influye el vencimiento de la deuda 
en un corto y largo plazo; asimismo, las restricciones crediticias y el impacto 
que tienen en el rendimiento, en el que se pudiera incluir la estructura de 
propiedad. Además, esta investigación se centró sólo en el sector de manufac-
tura y pudiera incluir para una mejor comprensión otros sectores en futuras 
investigaciones.
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Introducción

Es importante iniciar definiendo a los agronegocios.  Diversos 
autores como Larrea Castro, Goicochea y Flórez Flores, (2018) 
y Charles Lejia, Sánchez y Ramírez (2020) los conceptualizan  
como la suma de diferentes operaciones de van desde la produc-
ción  agrícola y pecuaria  hasta  la manufactura y distribución. 
Lo que abarca tanto el sector primario como al sector secunda-
rio de la economía.

Según Vega, Martínez, Parga y Bautista (2020) quienes citan 
a la Organización de las Naciones Unidas para la Alimentación 
y la Agricultura (fao, 2019) señalan que es necesario contar con 
sistemas agroalimentarios con mayor productividad y eficiencia 
para lograr los objetivos de desarrollo sostenible para 2030.

1 Universidad Autónoma de Aguascalientes, Centro de Ciencias Económicas y Admi-
nistrativas.

2 Universidad Autónoma de Aguascalientes, Centro de Ciencias Empresariales.
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Es por esto que el estudio sobre el sector de agronegocios merece nuestra 
atención, ya que, sin duda, es una actividad esencial para las naciones; de ella 
depende que exista un buen abastecimiento de materias primas y producción 
necesaria para la alimentación de la población a nivel global, conociendo la 
opinión de gerentes y/o empresarios de pymes de agronegocios.

El objetivo de este capítulo es mostrar la situación de los agronegocios en 
una región del país en cuanto a la orientación de mercado (om), conociendo la 
opinión de gerentes y/o empresarios de pymes de agronegocios y su compor-
tamiento en las empresas familiares o no familiares, ello nos permite conocer 
el nivel de evolución de estos estados del Bajío.

Revisión de la literatura

A pesar de que el concepto de marketing recibe muy poca atención (Rogo, 
Shariffc, Noor y Setyawati, 2017), se reconoce la importancia de la orientación 
al mercado (om) como base teórica clave hacia las empresas en lo que se re-
fiere al enfoque en el cliente, el cual consiste en la recopilación de inteligencia 
de mercado, la diseminación de la inteligencia de mercado a lo largo de todos 
los departamentos de la empresa y el diseño de una respuesta a esta inteli-
gencia de mercado por parte de la administración de la empresa, con el fin 
de implementar un nuevo conocimiento (Kohli y Jaworski, 1990); desde esta 
perspectiva  de mercado se distingue la om como un conjunto de comporta-
mientos dentro de la empresa.

Narver y Slater (1990) señalan que la om se desarrolla con tres dimensio-
nes: la orientación al cliente, la orientación de la competencia y la coordinación 
interfuncional; el cliente se mantiene como elemento clave. Desde esta pers-
pectiva de estudio se considera la om como una cultura; sin embargo, lejos de 
hacer una distinción entre si es una cultura o un conjunto de comportamien-
tos, lo cual no es en la práctica necesario, se ha preferido que sea considerada 
como una combinación de ambas, además, desde luego, que forma parte de 
una estrategia dentro de la empresa. (Dursun y Kilic, 2017) 

La om ha sido valorada, por un lado, como cultura organizacional y, por 
el otro, como conjunto de comportamientos ha sido asociada con una mejora 
del desempeño empresarial; se da énfasis para lograrlo en el conocimiento y la 
atención superior al cliente (Dabrowski et al., 2019). Para que una empresa sea 
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identificada con una om dentro de sus funciones se caracteriza por conocer 
qué es lo que influye en la compra del cliente y, como consecuencia, todas las 
funciones dentro de la organización trabajan en relación a ello, además será 
muy importante que las decisiones estratégicas y tácticas se tomen entre todos 
los departamentos de la empresa, ello aporta a que exista una coordinación 
entre las funciones de la empresa y existe compromiso entre todas las áreas de 
la empresa para el logro de objetivos. (Shapiro, 1988) 

Por otro lado, la om puede desarrollarse con la realización de propuestas 
o bien también con la reacción rápida respecto a lo que está sucediendo en el 
mercado, ya que explica cómo las organizaciones se adaptan al entorno del 
cliente, enfocándose en la propuesta de valor actual y futura de sus clientes 
para desarrollar ventajas competitivas (Kiessling, Isaksson y Yasar, 2016). Las 
organizaciones con om, además de ser sensibles a lo que sucede en el mercado 
(Rogo et al., 2017), pueden ser beneficiadas en conjunto con la adopción de 
diversas capacidades que puedan influir en el desempeño organizacional, a 
diferencia de aquellas que no adoptan esta orientación (Jogaratnam, 2017).

Esta orientación estratégica obliga a la organización a obtener de manera 
continua información sobre lo que le interesa al cliente y también obtiene in-
formación de manera recurrente sobre cuál es la capacidad de la competencia 
(Al Idrus, Ahmar y Abdussakir, 2018). Otra de las ventajas de guiar a la em-
presa con una om es que motiva a que se desarrollen innovaciones radicales, 
ya que al obtener información sobre las necesidades del cliente, surgen nuevas 
propuestas para, de manera recurrente, proporcionar satisfacción al cliente o 
en su caso mejorar a la competencia con nuevas propuestas (Morgan, Ano-
khin, Kretinin y Frishammar, 2015).

En este orden de ideas, la om en una empresa influye en la propensión a 
generar y usar conocimiento y promover aprendizaje organizacional como una 
competencia central. La información sobre clientes y competidores conduce 
a una mejor comprensión de las áreas donde se pueden implementar ideas 
nuevas e innovadoras (Raj y Srivastava, 2016; Ozkaya, Droge, Hult, Calantone 
y Ozkaya, 2015; Rakthin, Calantone y Wang, 2016; Catellanos y Solano, 2017; 
Laukkanen, Tuominen, Reijonen y Hirvonen, 2016). La om podría verse como 
el escenario primordial para llegar a nuevos clientes y proveedores y aumen-
tar las ganancias e innovaciones a largo plazo; de hecho, se argumenta que la 
om proporciona a las empresas información con respecto al mercado, sobre la 
cual se puede aprender (Farrell, 2000).
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Se ha establecido la om como un elemento clave en el éxito organiza-
cional al aumentar la capacidad de adaptarse a los cambios que se identifican 
en el entorno debido a los cambios en las necesidades de los clientes y movi-
mientos de la competencia, lo que genera ventajas competitivas que impactan 
desde luego en un mejor rendimiento empresarial. A partir del manejo del 
modelo de gestión, las empresas pueden producir una ventaja competitiva de-
bido a que la toma de decisiones es consciente y distintiva (Agirre, Reinares 
y Freundlich, 2015; Takata, 2016; Ruviaro, Barcellos y Dewes, 2014: 104). Se 
reconoce además a nivel global que la pyme debe desarrollar el concepto de 
om para hacer frente a los problemas del entorno empresarial cambiante (Al-
hakimi y Mahmoud, 2020; Shehu, 2014).

La elección de estrategias con om permite desarrollar capacidades dentro 
de la organización para cumplir los objetivos que tengan visualizados a futuro. 
Es importante señalar una forma para alcanzar el crecimiento y el desempeño 
sostenido a largo plazo a través de los recursos y capacidades distintivas y estra-
tégicas (Cortés y Landeta, 2013; Ho, Nguyen, Adhikari, Miles y Bonney, 2018).

Asimismo, en la literatura se considera la om como un medio que explica 
cómo las organizaciones se adaptan al entorno en el que se encuentran sus 
clientes y cómo se centran en atender sus necesidades (Kiessling et al., 2016), 
se le relaciona con las necesidades aún no satisfechas o que son potenciales 
para el cliente, lo que permite el crecimiento del mercado con las oportunida-
des que se identifican con relación a ello (Grinstein, 2008).

Por otro lado, el permear a lo interno de la organización la om en las 
empresas permite proponer e implementar estrategias de marketing eficaces, 
haciendo referencia a las expectativas integrales de los clientes y de los com-
petidores, así como al entendimiento de servir mejor a los clientes mediante 
la coordinación (Muis, 2020; Chong, Man y Kim, 2018); además, muestra un 
clima organizacional que indica el comportamiento necesario para crear valor 
superior. Su importancia radica en un mejor conocimiento de las necesida-
des del cliente, pero también un mejor entendimiento de ellas, así como de 
las capacidades y estrategias de la competencia, lo cual permite asignar los 
recursos de manera óptima con base en el conocimiento que se tenga de ellas 
(Gupta, Atav y Dutta, 2019; Jaworski & Kohli, 2017; Lansiluoto et al., 2019). 
Se ha identificado que la om tiene un efecto positivo significativo en el desem-
peño del marketing (Bhattarai et al., 2019; Kasim, Ekinci, Altinay y Hussain, 
2018), ya que comprende los deseos o necesidades actuales y futuros clientes, 



Capítulo 5 . Una visión en los agronegocios y su orientación al mercado

85

su disposición a cambiar o aprender puede incrementar el crecimiento de la 
empresa sin verse influenciada por las condiciones competitivas del mercado 
(Kasim, Ekinci, Altinay, & Hussain, 2018). 

A continuación, se presenta el resultado del análisis de la diferencia signi-
ficativa que existe entre los estados en la República mexicana analizados en el 
presente estudio (Aguascalientes, Jalisco y Guanajuato), así como entre el tipo 
de organización (familiares y no familiares) de las variables que componen las 
tres dimensiones del constructo de om. 

Metodología

Se desarrolló un cuestionario conformado en dos secciones. En el primer 
bloque se abordan datos generales de las empresas y del respondiente clave del 
estudio. En el segundo bloque se cuestionó sobre el nivel de acuerdo y desacuer-
do utilizando una escala Likert de 5 puntos sobre las variables que conforman 
cada una de las tres dimensiones del constructo de om, dicha escala fue adaptada 
de la desarrollada por Jaworski & Kholi (1993), la misma está conformada por 
25 ítems la cual se compone de tres dimensiones, generación de información, 
diseminación de información y diseño de respuesta a la información provenien-
te de mercado.

Se obtuvo la población de pymes de agronegocios de cada uno de los esta-
dos participantes en el estudio –Aguascalientes, Jalisco y Guanajuato– de la base 
de datos de denue del Instituto Nacional de Estadística, en los que se seleccio-
naron pequeñas y medianas empresas dentro de la clasificación de empresas de 
agronegocios.

Se consiguió la participación de 347 pymes de agronegocios, después de 
solicitar anticipadamente por teléfono su apoyo para contestar el cuestionario; 
el mismo fue administrado de manera personal a propietarios o miembros de 
la alta gerencia, los cuales fueron seleccionados por poseer una visión integral 
del negocio y quienes toman las decisiones estratégicas del mismo. Los análisis 
desarrollados fueron a partir de un estudio descriptivo en el que se obtuvie-
ron las medias de las variables que conforman la escala en cada uno de los 
tres estados seleccionados para el estudio, además de presentar un análisis de 
varianza de un factor (anova), lo que permite mostrar las diferencias signifi-
cativas que existen entre los estados.
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Resultados

A continuación, se presenta el resultado de las medias y del análisis de la di-
ferencia significativa que existe entre los estados analizados en el presente 
estudio (Aguascalientes, Jalisco y Guanajuato), así como entre el tipo de or-
ganización (familiares y no familiares) de las variables que componen los tres 
factores del constructo de om. Se concentrarán los comentarios a las variables 
que representan mayor diferencia significativa.

Tabla 1
Orientación a mercado. Generación de información por estado

Variables Aguascalientes Jalisco Guanajuato Sig.

“En esta unidad de negocio nos reunimos con nuestros clientes, al 
menos una vez al año, para saber qué productos y servicios necesitará 
en el futuro”.

3.42 3.64 3.89 *** 

“Los miembros de los departamentos de producción interactúan di-
rectamente con los clientes para saber mejor cómo servirles”.

3.45 3.59 3.71

“En esta unidad de negocio hacemos investigación de mercado”. 3.11 3.48 3.47 *

“Somos lentos para detectar los cambios en la preferencia de nuestros 
clientes”.

3.01 3.61 3.25 ***  

“Preguntamos al menos una vez al año a nuestros clientes cómo es apre-
ciada la calidad de nuestros productos y servicios”.

2.97 3.58 3.73 ***

“Con frecuencia hablamos o investigamos a quienes pueden influir en 
las compras de los clientes finales (como vendedores o distribuidores)”.

3.01 3.39 3.29 *

“Recogemos información sobre la industria, de manera informal”. 2.94 3.48 3.50 *** 

“En nuestra unidad de negocio, la información sobre nuestros compe-
tidores es generada independientemente por varios departamentos”.

3.17 3.59 3.41 *

“Somos lentos para detectar los cambios en nuestro sector (competen-
cia, tecnología, regulaciones, etcétera.)”.

3.12 3.60 3.22 **

“Periódicamente revisamos qué efectos tienen sobre nuestros clientes 
los cambios del entorno (por ejemplo, la legislación)”.

3.26 3.64 3.59 *

Diferencias estadísticamente significativas: (*): p < 0.05; (**): p < 0.01; (***): p < 0.001
Fuente: Elaboración propia tomando las variables de una adaptación a la escala de Jaworski y 

Kholi (1993: 65-66).
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Se puede observar en los resultados plasmados en la tabla 1, donde se 
muestra la diferencia significativa entre la situación media de las empresas con 
la generación de información según el estado de la república analizado, des-
tacando la variable “Preguntamos al menos una vez al año a nuestros clientes 
cómo es apreciada la calidad de nuestros productos y servicios”, (Jaworski y Kho-
li, 1993: 65-66) donde en el estado de Guanajuato tiene la media mayor de 3.73, 
Jalisco 3.58 y el estado de Aguascalientes tiene la media de 2.97. La segunda 
variable con mayor significancia es “Recogemos información sobre la industria 
informalmente”, (Jaworski y Kholi, 1993: 65-66), para el estado de Aguascalien-
tes muestra una media de 2.94, Jalisco 3.48, y para Guanajuato 3.50. La tercera 
de las variables con una alta significancia es Somos lentos para detectar los cam-
bios en la preferencia de nuestros clientes, Aguascalientes tiene la menor media 
de 3.01, Jalisco 3.61 –la mayor media–, y para el estado de Guanajuato 3.25. 
Finalmente, en la variable “En esta unidad de negocio nos reunimos con nuestros 
clientes, al menos una vez al año, para saber qué productos y servicios necesitará 
en el futuro” (Jaworski y Kholi, 1993: 65-66) con alta significancia se obtuvo 
en el estado de Guanajuato la mayor media con 3.89, le sigue Jalisco con 3.64, 
quedando con la media más baja Aguascalientes con 3.42. 

Tabla 2 
Orientación a Mercado. Diseminación de la información por estado

Variables Aguascalientes Jalisco Guanajuato Sig.

“Muchas de las conversaciones informales de esta unidad 
de negocios se refieren a las tácticas y estrategias de nues-
tros competidores”.

3.30 3.75 3.57 **

“Tenemos reuniones interdepartamentales para debatir 
sobre las tendencias del mercado”.

3.43 3.77 3.42 *

“El personal de marketing emplea su tiempo en debatir 
con otras áreas funcionales sobre las necesidades futuras 
de los clientes” .

3.25 3.38 3.35

“Nuestra unidad de negocio hace circular periódicamente 
documentos para proporcionar información sobre nues-
tros clientes (informes, cartas)”. 

2.99 3.34 3.44 ** 

“Los hechos que afectan a los principales clientes son rá-
pidamente conocidos por toda la unidad de negocios” .

3.12 3.52 4.14 ***
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Variables Aguascalientes Jalisco Guanajuato Sig.

“Los datos relativos a la satisfacción de los clientes son di-
fundidos regularmente por todos los niveles de la unidad 
de negocios”.

3.24 3.64 3.94 ***

“Hay una escasa comunicación entre el departamento de 
marketing y el de fabricación en relación con el desarrollo 
de los mercados”.

3.35 3.71 3.52  

“Cuando algún departamento encuentra algo importante 
sobre los competidores, es lento a la hora de alertar a los 
otros departamentos”.

3.18 3.71 3.47 **

Diferencias estadísticamente significativas: (*): p < 0.05; (**): p < 0.01; (***): p < 0.001
Fuente: Elaboración propia tomando las variables de una adaptación a la escala de Jaworski y 

Kholi (1993: 65-66).

Con respecto a la diseminación de la información de la empresa según 
el estado, la tabla 2 indica que la variable “Los datos relativos a la satisfacción 
de los clientes son difundidos regularmente por todos los niveles de la unidad de 
negocios”, (Jaworski y Kholi, 1993: 65-66) presenta una diferencia en las medias 
de los estados analizados siendo muy significativa para el estado de Guana-
juato donde la media fue mayor con un cifra de 3.94, Jalisco con 3.64 y para 
Aguascalientes 3.24. La siguiente variable en la que se identifica una diferencia 
entre las medias, la que resulta muy significativa es “Los hechos que afectan a los 
principales clientes son rápidamente conocidos para toda la unidad de negocios”, 
(Jaworski y Kholi, 1993: 65-66) donde para el estado de Guanajuato es la de 
mayor nivel, 4.14; le sigue Jalisco, 3.52; y para el estado de Aguascalientes, 3.12. 

Tabla 3
Orientación a Mercado Diseño de respuesta por estado

Variables Aguascalientes Jalisco Guanajuato Sig.

“Decidimos cómo se debe responder en cada caso a los cam-
bios de precios de nuestros competidores”.

3.53 3.80 4.00 ***

“Los principios de segmentación de mercados son los que 
rigen el desarrollo de nuevos productos en esta unidad de 
negocio” .

3.27 3.75 3.57 **
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Variables Aguascalientes Jalisco Guanajuato Sig.

“Por un motivo u otro tendemos a ignorar los cambios que se 
producen en las necesidades de nuestros clientes sobre pro-
ductos y servicios”.

3.01 3.38 3.06

“Revisamos periódicamente el desarrollo de nuestros pro-
ductos para comprobar que se corresponden con los deseos 
de nuestros clientes”.

3.04 3.47 3.75 ***

“Nuestro plan de negocios se rige más por los avances técni-
cos que por la investigación de mercados”.

3.09 3.52 3.55 **          

“De forma periódica algunos departamentos elaboran de for-
ma conjunta planes de respuesta a los cambios del entorno”.

3.22 3.54 3.55 *

“Las líneas de productos que vendemos dependen más de las 
políticas internas que de las necesidades del mercado”.

3.29 3.64 3.62 *

Diferencias estadísticamente significativas: (*): p < 0.05; (**): p < 0.01; (***): p < 0.001
Fuente: Elaboración propia tomando las variables de una adaptación a la escala de Jaworski y 

Kholi (1993: 65-66).

Con relación al diseño de respuesta, en la tabla 3 se observa que las 
variables con diferencias en las medias muy significativas son: “Revisamos 
periódicamente el desarrollo de nuestros productos para comprobar que se co-
rresponden con los deseos de nuestros clientes”, (Jaworski y Kholi, 1993: 65-66) 
siendo para el estado de Guanajuato donde se identifica la mayor media con 
3.75, le sigue el estado de Jalisco con 3.47 y, por último, el estado de Aguas-
calientes la cifra de 3.04 con la media más baja. La siguiente variable con una 
diferencia de medias muy significativa entre los estados es “Decidimos cómo se 
debe responder en cada caso a los cambios de precios de nuestros competidores”, 
(Jaworski y Kholi, 1993: 65-66) siendo para el estado de Guanajuato la media 
más alta con 4.00, seguido de Jalisco con una media de 3.80 y para el estado de 
Aguascalientes la menor media con 3.53. 

A continuación, se presentan los resultados de las variables que con-
forman las dimensiones de generación de información, diseminación de 
información, diseño de respuesta del constructo de om.
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Tabla 4
Orientación a Mercado. Generación de información a según el tipo de organización

Variables Familiares No familiares Sig.

“En esta unidad de negocio nos reunimos con nuestros clientes, al me-
nos una vez al año, para saber qué productos y servicios necesitarán 
en el futuro”.

3.56 3.91 **

“Los miembros de los departamentos de producción interactúan di-
rectamente con los clientes para saber mejor cómo servirles”.

3.50 3.82

“En esta unidad de negocio hacemos investigación de mercado”. 3.21 3.69 **

“Somos lentos para detectar los cambios en la preferencia de nuestros 
clientes”.

3.11 3.65 ***

“Preguntamos, al menos una vez al año a nuestros clientes cómo es 
apreciada la calidad de nuestros productos y servicios”.

3.31 3.78 ***

“Con frecuencia hablamos o investigamos a quienes pueden influir en 
las compras de los clientes finales (como vendedores o distribuido-
res)”.

3.14 3.44 *

“Recogemos información sobre la industria de manera informal”. 3.21 3.56 **

“En nuestra unidad de negocio, la información sobre nuestros compe-
tidores es generada independientemente por varios departamentos”.

3.26 3.67 **

“Somos lentos para detectar los cambios en nuestro sector (competen-
cia, tecnología, regulaciones, etcétera.)”.

3.19 3.54 **

“Periódicamente revisamos qué efectos tienen sobre nuestros clientes 
los cambios del entorno (por ejemplo, la legislación)”.

3.42 3.64

Diferencias estadísticamente significativas: (*): p < 0.05; (**): p < 0.01; (***): p < 0.001
Fuente: Elaboración propia tomando las variables de una adaptación a la escala de Jaworski y 

Kholi (1993: 65-66).

En cuanto a la generación de información de las empresas, la tabla 4 indica 
que la variable “Preguntamos, al menos una vez al año a nuestros clientes cómo es 
apreciada la calidad de nuestros productos y servicios”, (Jaworski y Kholi, 1993: 
65-66) tiene una diferencia muy significativa entre las empresas familiares y no 
familiares; se identifica una mayor media para las empresas no familiares con 
una media de 3.78, que para las familiares, las cuales tuvieron una media menor 
de 3.31. La siguiente variable con diferencias muy significativas entre las me-
dias es la de “Somos lentos para detectar los cambios en la preferencia de nuestros 
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clientes”, (Jaworski y Kholi, 1993: 65-66) para una empresa no familiar con una 
media de mayor de 3.65, que para una empresa familiar con una media de 3.11, 
importante para las empresas no familiares. 

Tabla 5
Orientación a Mercado. Diseminación de la información

Variables Familiares No familiares Sig.

“Muchas de las conversaciones informales de esta unidad de negocios 
se refieren a las tácticas y estrategias de nuestros competidores”.

3.46 3.71 *

“Tenemos reuniones interdepartamentales para debatir sobre las ten-
dencias del mercado”.

3.45 3.69

“El personal de marketing emplea su tiempo en debatir con otras áreas 
funcionales sobre las necesidades futuras de los clientes”.

3.26 3.49

“Nuestra unidad de negocio hace circular periódicamente documen-
tos para proporcionar información sobre nuestros clientes (informes, 
cartas)”.

3.19 3.46

“Los hechos que afectan a los principales clientes son rápidamente co-
nocidos por toda la unidad de negocios”.

3.54 3.90 **

“Los datos relativos a la satisfacción de los clientes son difundidos regu-
larmente por todos los niveles de la unidad de negocios”.

3.48 3.98 ***

“Hay una escasa comunicación entre el departamento de marketing y el 
de fabricación en relación con el desarrollo de los mercados”.

3.34 3.92 ***

“Cuando algún departamento encuentra algo importante sobre los 
competidores, es lento a la hora de alertar a los otros departamentos”.

3.32 3.73 *

Diferencias estadísticamente significativas: (*): p < 0.05; (**): p < 0.01; (***): p < 0.001
Fuente: Elaboración propia tomando las variables de una adaptación a la escala de Jaworski y 

Kholi (1993: 65-66).

Las variables que se identifican en la diseminación de la información con 
diferencias muy significativas en sus medias según el tipo de organización se 
presentan en la tabla 5, donde se observa que la variable “Los datos relativos a 
la satisfacción de los clientes son difundidos regularmente por todos los niveles 
de la unidad de negocios”, (Jaworski y Kholi 1993: 65-66), presentan más rele-
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vancia en pymes no familiares, con una media de 3.98, que con las familiares, 
con una media de 3.48. La siguiente variable que presenta diferencias muy 
significativas en sus medias por tipo de organización es “Hay una escasa co-
municación entre el departamento de marketing y el de fabricación en relación 
con el desarrollo de los mercados”, (Jaworski y Kholi, 1993: 65-66) con medias 
de 3.92 en pymes no familiares y con menor media de 3.34 en las familiares. 

Tabla 6
Orientación a Mercado. Diseño de respuesta 

Variables Familiares No familiares Sig.

“Decidimos cómo se debe responder en cada caso a los cambios de 
precios de nuestros competidores”.

3.76 3.89

“Los principios de segmentación de mercados son los que rigen el 
desarrollo de nuevos productos en esta unidad de negocio”.

3.48 3.64

“Por un motivo u otro tendemos a ignorar los cambios que se producen 
en las necesidades de nuestros clientes sobre producto y servicios”.

3.05 3.31

“Revisamos periódicamente el desarrollo de nuestros productos para 
comprobar que se corresponden con los deseos de nuestros clientes”.

3.35 3.67 *

“Nuestro plan de negocios se rige más por los avances técnicos que 
por la investigación de mercados”.

3.31 3.61 *

“De forma periódica algunos departamentos elaboran de forma con-
junta planes de respuesta a los cambios del entorno”.

3.36 3.65 *

“Las líneas de productos que vendemos dependen más de las políticas 
internas que de las necesidades del mercado”.

3.43 3.74 *

Diferencias estadísticamente significativas: (*): p < 0.05; (**): p < 0.01; (***): p < 0.001
Fuente: Elaboración propia tomando las variables de una adaptación a la escala de Jaworski y 

Kholi (1993: 65-66).

En la tabla 6 se muestra que, en cuanto a la situación media de la empresa 
respecto al diseño de respuestas según el tipo de la organización, se identifican  
variables con significancia en la diferencia de medias, entre ellas “Revisamos 
periódicamente el desarrollo de nuestros productos para comprobar que se co-
rresponden con los deseos de nuestros clientes”, (Jaworski y Kholi, 1993: 65-66) 
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con una media para las empresas familiares de 3.35 y con mayor nivel en la 
media para las no familiares con 3.67, la siguiente variable con diferencias sig-
nificativas entre medias es “Nuestro plan de negocios se rige más por los avances 
técnicos que por la investigación de mercados”, (Jaworski y Kholi, 1993: 65-66) 
con una media para las empresas familiares de 3.31 y para las empresas no 
familiares 3.61. 

Conclusiones

Se identifica que el estado de Guanajuato en términos de las variables que 
constituyen la generación de información de mercado, es el que obtiene mayor 
nivel de estos comportamientos tendientes a conocer los cambios que suceden 
en las necesidades de los clientes. Guadalajara se identifica con mayor nivel de 
media respecto a que reacciona más lento en cuanto a la identificación de los 
cambios en el comportamiento de los clientes, siendo el estado de Aguasca-
lientes en el que menores niveles de generación de información se aprecian. 
Sin duda alguna, en términos de qué tanto se utiliza la información de mer-
cado para plantear sus estrategias en las pymes de agronegocios estudiadas 
se aprecia que el Estado de Guanajuato es el que utiliza más esta estrategia, 
siguiendo Jalisco y Aguascalientes.

Es importante señalar que existe un reto importante para los agronegocios 
en Aguascalientes sobre dirigir su gestión, conociendo más detalladamente lo 
que está sucediendo en el mercado para, en función de ello, generar los cam-
bios requeridos en las estrategias; de sobremanera se entiende que forma parte 
de una región donde se encuentran estados que utilizan estas estrategias. En 
cuanto a los comportamientos de diseminación de información de mercados 
en términos generales las pymes de agronegocios de Jalisco, se identifican más 
acciones encaminadas a dar a conocer, interfuncionalmente, la información 
proveniente del mercado, ya sea a través de pláticas informales o a través de 
reuniones formales; sobresale en algunos de estos aspectos también, el estado 
de Guanajuato, siendo Aguascalientes el que manifiesta menores niveles de di-
seminación de información; muy similares resultados se aprecian en el diseño 
de respuesta a la información de mercado en cuanto a revisar periódicamente 
el desarrollo de los productos para comprobar que se corresponden con los 
deseos de sus clientes. Con relación a estos resultados encontramos que se ma-
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nifiestan mayores comportamientos de orientación al mercado en las pymes 
de Agronegocios del estado de Guanajuato siguiendo el estado de Jalisco y, 
finalmente, los de Aguascalientes.

En cuanto a los comportamientos de orientación al mercado en referen-
cia al tipo de organización (familiares y no familiares) tanto en la generación 
de información como en la diseminación de información y en el diseño de 
respuesta se identifican mayores niveles en las empresas no familiares que en 
las familiares; desde luego, esto puede ser debido a la estructura, a la gestión o 
al liderazgo que se establece en una empresa no familiar.

Es muy importante que las empresas familiares de los tres estados en-
caminen sus estrategias a la orientación al mercado. Lo anterior puede ser 
logrado si se investigan continuamente las necesidades del mercado, se di-
semina esta información y se coordina internamente la respuesta a toda la 
información. Estos procesos de inteligencia de mercado son necesarios en el 
sector de agronegocios en las empresas familiares, ya que la tecnología cambia 
continuamente y, con ello, vienen nuevas empresas con grandes capitales que 
nacen con una alta tecnología y que ponen en riesgo el capital de estas empre-
sas familiares, la única manera de que estén en constante evolución es estar 
cercanos a los clientes para adaptar su oferta a estas necesidades.
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Introducción

Las tendencias en el comercio global cada día son más diná-
micas, por lo que ya no es suficiente para la empresa el colocar 
su producto en el lugar y tiempo oportuno con el menor costo 
posible; esta situación se origina dada la amplia diversificación 
de productos ofertados en el mercado. En consecuencia, las 
organizaciones se ven obligadas a defender una posición estra-
tégica hacia sus stakeholders (partes interesadas). Hoy en día, se 
encuentran disponibles un abanico de conceptos y definiciones 
con referencia al desarrollo sustentable, estos conceptos son: 
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responsabilidad social empresarial, marketing verde, producción limpia, logís-
tica inversa, entre otros, los cuales aportan valiosas estrategias que surgen de 
ventajas competitivas diferenciales y que potencian el desempeño integral de 
la empresa. En específico, la logística inversa se lleva a cabo mediante prácticas 
emergentes que deben su crecimiento a tendencias globales que requieren de 
la intervención rápida y oportuna de las empresas. Mahadevan (2019) enuncia 
las siguientes tendencias encaminadas a justificar la implementación de siste-
mas de logística inversa en las organizaciones:

Promover una economía circular, donde los objetivos de producción y 
consumo sean sostenibles. La existencia de una escasez de minerales que solían 
ser utilizados como materia prima y que ha propiciado la búsqueda de sumi-
nistros secundarios por medio del reciclaje. El aumento de los retornos a causa 
de la expansión en las opciones de compra hacia los consumidores y los ciclos 
de vida de producto de menor duración. El e-commerce (comercio por internet) 
incrementa el número de devoluciones de las cuales es complejo pronosticar 
tasas de retornos. Existe una falta de sistemas de información para gestionar los 
procesos en el cumplimiento de las obligaciones sociales y ambientales.

Aunado a estas tendencias, Rojas-Conejo sostiene que “el cambio cli-
mático es producto en gran medida de la industrialización y los patrones de 
consumo inadecuados, por lo que la industria debe planificar sus operaciones 
de manera integral desde la producción hasta la recuperación de residuos que 
se generan” (2016: 43). Es precisamente la recuperación de residuos donde 
la logística inversa tiene campo de acción amplio para dar respuesta a esta 
problemática; aunque las motivaciones para desarrollar la logística inversa 
no se deben exclusivamente a preocupaciones por riesgos ambientales y a su 
cumplimiento legal, sino también, a la obtención de beneficios financieros 
(Silva-Rodríguez, 2017).

Monroy y Ahumada (2006) aseguran que la logística inversa también 
ha llegado a convertirse en parte fundamental de la estrategia de la empre-
sa, especialmente, en compañías multinacionales que deben competir en el 
ámbito global y deben definir su ventaja competitiva para mejorar su desem-
peño; también apuntan que la mayoría de casos documentados de aplicación 
de logística inversa son de empresas de países industrializados como Estados 
Unidos y los afiliados a la Unión Europea, provenientes de industrias manu-
factureras como la automotriz, la industria del vidrio, la industria química, la 
industria de computadoras y equipos de oficina.
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Revisión de la literatura

Gestión de la cadena de suministro

En un mundo empresarial globalizado el trabajo colaborativo fortalece el per-
fil competitivo de las organizaciones ante las peticiones de los clientes. Según 
Chopra y Meindl (2013) las necesidades no satisfechas de los consumidores 
involucran al fabricante, proveedores, intermediarios y vendedores a detalle, 
incluso, a los mismos clientes, los cuales serán implicados en las funciones de 
recepción y satisfacción de pedidos, el desarrollo de un nuevo producto, el 
marketing, las operaciones, la distribución y el servicio al cliente; siendo así la 
manera como se define una cadena de suministro.

Cuando las empresas están integradas en una cadena de suminis-
tro buscarán alcanzar beneficios globales, coordinando procesos con otras 
organizaciones externas bajo una visión sistémica, en cuyas secuencias de ac-
tividades conllevan flujos horizontales. Este supuesto da lugar al concepto de 
gestión de la cadena de suministro (Spina et al. 2016).

Logística inversa

No se puede concebir el concepto de logística inversa, sin antes comprender 
la función de la logística tradicional; por el hecho de estar estrechamente re-
lacionados en el proceso de planear, implementar y controlar eficientemente 
los flujos de materias primas, inventarios en proceso, bienes terminados e 
información. Es entonces, la logística inversa, la encargada de enfocar los 
procesos antes mencionados con el propósito de recuperar valor primario o 
de efectuar una disposición adecuada de las devoluciones. (Rogers & Tibben-
Lembke, 1999) 

De-Brito y Dekker (2002) exponen el porqué, el qué, el cómo y el quién 
de este concepto: la logística inversa se origina desde dos enfoques; el pri-
mero referente a las fuerzas impulsoras que motivan a las organizaciones a 
implementar sistemas de logística inversa, estas fuerzas se relacionan con los 
beneficios económicos, el cumplimiento de la legislación y de la responsabili-
dad social en la organización. El segundo enfoque es integrado por las razones 
que originan las devoluciones (de fabricación, de distribución y de clientes o 
usuarios) dentro de la cadena de suministro y su ocurrencia. Al referirse al 
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qué se identifican los tipos y las características de los productos devueltos: ali-
mentos, bienes de consumo, equipo de transporte, empaques y artículos para 
la distribución de mercancías, químicos y aceites, productos farmacéuticos y 
equipo industrial, profesional o especializado, entre otros. También considera 
la composición del producto, el deterioro y la facilidad de transporte. Para 
hacer funcionar este sistema será necesario identificar los flujos y procesos ne-
cesarios para llevar a cabo la recuperación de los productos devueltos, por lo 
general las etapas suelen ser: recolección, inspección, selección y clasificación 
para, posteriormente, optar por la recuperación directa (reutilizar, revender, 
redistribuir) o el reprocesamiento (reparar, restaurar, re-fabricar, canibalizar, 
reciclar e incinerar). Otra decisión importante para efectuar este sistema es 
definir a los actores dentro de la cadena de suministro que se involucraran en 
los procesos de recuperación de estos productos devueltos, y pueden ser: los 
proveedores, los fabricantes, los mayoristas, los minoristas, los intermediarios 
independientes y las empresas especializadas.

Motivadores que originan la logística inversa 

La implementación de la logística inversa está orientada a que la empresa ge-
nere una ventaja competitiva hacia el mercado. Los beneficios económicos a 
los que aspira una empresa que implementa un sistema de logística inversa 
pueden ser directos o indirectos; o lo que es lo mismo, se enfocan desde la 
oferta y la demanda, según la teoría de Kotler 1994 (como se citó en Mihi-
Ramírez, 2007); al llevar acabo la recuperación de materiales se supondrá la 
sustitución de las materias primas y componentes originales, lo que podría 
generar una disminución en los costos de fabricación y/o en los precios de 
venta de los productos a comercializar; estos beneficios son enfocados a la 
oferta. Aun cuando los beneficios económicos no sean percibidos de manera 
directa como en el supuesto anterior, la organización podrá generar una estra-
tegia de posicionamiento que mejore la relación con los clientes; mostrando 
la imagen de empresa socialmente responsable, esta percepción recibida por 
el usuario final puede contribuir al aumento de la demanda lo que, por ende, 
propiciara beneficios económicos de manera indirecta. La legislación a la cual 
se ha de someter una organización está a cargo de las administraciones pú-
blicas que procurarán la implementación de medidas con tendencia a reducir 
el impacto negativo de la actividad humana sobre el entorno natural. Una de 
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las medidas más comunes en las organizaciones son las certificaciones en iso 
9000 e iso 14000, cuyo cumplimiento indica que una organización se apega al 
estándar de calidad y al estándar ambiental (Bustos y Carlos, 2015). La norma 
iso 14001 mediante un modelo simple integra la gestión medioambiental con 
las operaciones de la empresa, ya que basa su sistema en las mejores prácticas 
ambientales. Como resultado al aplicar la norma, se espera que la organiza-
ción diseñe e implemente una política estricta donde se documente y audite 
el sistema de gestión medio ambiental para que éste se pueda corregir y, así, 
prevenir los incumplimientos o no-conformidades (López-Parada, 2010).  El 
precedente para la responsabilidad social empresarial viene del concepto de 
sustentabilidad, ya que según Amato ambos conceptos “poseen relaciones di-
rectas dado que todos se refieren a la idea general de un desarrollo sostenible 
que implica a las organizaciones de la sociedad y su relación con el ambiente y 
la economía” (2015a: 154).

El concepto de sustentabilidad se desarrolla bajo la premisa de satisfacer 
las necesidades del presente sin comprometer la capacidad de las futuras gene-
raciones de satisfacer sus propias necesidades; también se plantean tres pilares 
para el desarrollo sustentable con referencia a atender aspectos de índole eco-
nómico, social y ambiental, considerando el consumo de energía, consumo de 
agua, emisiones de gases de invernadero y generación de desechos (Chopra y 
Meindl, 2013).

La responsabilidad social empresarial es definida por Murphy (2002) ci-
tado en Gómez-Montoya, Correa-Espinal y Vásquez-Herrera (2012) como: 
“un conjunto de prácticas que buscan generar beneficios sociales, éticos, am-
bientales y económicos de manera coordinada para impactar en los clientes, 
empleados, accionistas y en la comunidad en general” (p. 150), su alcance es 
a nivel micro en comparación con la sustentabilidad que se desarrolla a nivel 
macro; de hecho, la responsabilidad social empresarial es una parte de la sus-
tentabilidad, que se apoya de tres pilares: el desarrollo humano y comunitario 
que hace alusión a la ética y la gobernabilidad en las organizaciones; el uso 
eficiente de los recursos (principalmente los no renovables) y, por último, la 
rentabilidad  e imagen como aspectos que se relacionan con el desarrollo eco-
nómico (Amato, 2015a).

Para llevar el concepto a términos más aplicables, Gómez-Montoya et al. 
(2012) definen el concepto de prácticas de logística inversa como las activi-
dades para recuperar materiales de productos o empaques para su reciclaje, 
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remanufactura o confinamiento con el objetivo de reducir los impactos am-
bientales negativos y recuperar valor económico. En conclusión “Una práctica 
es una forma única de configurar un proceso o conjunto de procesos […] to-
das las prácticas tienen enlaces a uno o más procesos, una o más métricas y 
una o más habilidades, cuando aplique” (American Production and Inventory 
Control Society [apics], 2017: 4).

La mayoría de los fabricantes han cubierto su responsabilidad sobre el 
producto en función de la garantía que ofrecen, ya sea por ley o por motivos 
comerciales; actualmente, esta responsabilidad se ha extendido más allá de 
la vida útil del bien en concreto, éste puede ser un producto o un embalaje y 
puede provenir del consumidor final o de otro miembro del canal de distri-
bución (López-Parada, 2010). Mihi-Ramírez, Arias-Aranda y García-Morales 
(2012) destacan a través de un estudio de caso llevado a cabo en España la 
importancia de establecer políticas claras de devolución para compartir res-
ponsabilidades con el cliente y los distribuidores, así como el adoptar una 
actitud de anticipación en el actuar sobre las carencias y necesidades actuales 
y futuras en el retorno de productos.

De-Brito y Dekker (2002) mencionan que previo a los procesos para 
recuperar los productos y envases devueltos será necesaria la inspección, la 
selección y la clasificación de los productos o envases una vez que fueron re-
colectados, siendo estas fases las más críticas por las decisiones que se deben 
tomar para que los flujos a los que se consignarán los productos sean lo más 
productivos posible (Amato, 2015a). Acorde con Thierry (1995), citado por 
Rajagopal, Pandiyan, Sundram y Maniam-Naidu (2015) se muestra que la 
recuperación de la logística inversa depende de tres grandes procesos: recupe-
ración directa, reprocesamiento y tratamiento del residuo. La figura 1 muestra 
los flujos y procesos que componen la logística inversa.
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Figura 1.
Flujos y procesos de la logística inversa
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Fuente: Elaboración propia con base en Thierry (1995), citando en Rajagopal et al. (2015).

La descripción de estos procesos es detallada en la tabla 1, en donde se 
definen los posibles flujos de recuperación como “caminos”, los cuales se pue-
den originar según la tipología del producto y al grado de posicionamiento 
dentro de su vida útil Cabeza (2014).

Tabla 1.
Descripción de procesos para la recuperación de productos y envases 

Proceso Descripción Tratamiento del producto/envase

Reutilización 
y reventa

Se busca un nuevo uso para el produc-
to, dado que éste mantiene su forma y 
posee un nulo o escaso deterioro.

Es sometido a operaciones de limpieza y mantenimiento 
que permitan su total aprovechamiento; por lo regular, 
existen mínimas diferencias con productos nuevos.

Reparación

Se busca poner nuevamente en fun-
cionamiento el producto retornado, 
sustituyendo alguna pieza o compo-
nente que haya alcanzado su vida útil.

Las operaciones se pueden llevar a cabo en el domicilio del 
cliente o en los talleres de servicio técnico del proveedor, ge-
neralmente esta práctica responde a cuestiones de garantías y 
servicio post venta hacia el cliente.

Restauración
Consiste en devolver el valor al producto usado mediante la utilización de nuevas tecnologías que 
permitan ampliar su vida útil.
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Proceso Descripción Tratamiento del producto/envase

Refabricación
Los componentes del producto sometidos a este tipo de recuperación sufren un grado de descom-
posición medio-alto y se busca emplearlos en la remanufactura de un producto original.

Canibalización

La recuperación de componentes de 
los productos en esta etapa es mínima, 
ya que, por lo general éstos están fuera 
de uso (en el final de su vida útil).

Las partes o componentes suelen ser destinados a opera-
ciones de reparación, restauración y refabricación.

Reciclaje

Se busca la recuperación del material 
residual de un producto para emplear-
se como materia prima en la elabora-
ción de uno nuevo.

Al aprovechar los residuos se reduce el volumen de dese-
chos y la necesidad de utilizar otras materias primas.

Incineración

Consiste en un proceso de combus-
tión controlada a altas temperaturas 
que transforma la fracción orgánica 
de los residuos en materiales inheren-
tes (cenizas) y gases.

A lo largo del proceso se obtiene gran cantidad de calor 
que puede ser aprovechado para generar energía eléctrica, 
no es una eliminación total, ya que en promedio el peso 
se reduce un 70% y el volumen hasta un 90% de la basura 
original.

Vertedero

Consiste en poner fin al ciclo de vida 
de un producto cuando no hay algún 
otro uso para éste; tiene lugar en gran-
des extensiones de terreno, donde se 
excava y se rellena alternando capas de 
basura y de tierra que se compactan. 

La zona para establecer este relleno sanitario debe contar 
con buena ventilación para evitar explosiones, así como 
condiciones geológica y topográficamente adecuadas para 
para evitar la contaminación de la superficie y las aguas 
subterráneas.

Fuente: Elaboración propia con base en Cabeza (2014).

La logística muestra su impacto en medidas de desempeño diversas, tales 
como tiempos de espera en la entrega de un producto, paros de línea, cantidad 
de daños, disponibilidad de los productos y algunos valores más complejos de 
medir como la pérdida de un cliente; sin embargo, para los gerentes el paráme-
tro financiero cobra mayor peso al concentrarse en los costos (García-Vidales, 
2012). Las problemáticas de logística inversa generan gran incertidumbre y 
sobrecostos en la empresa, por lo que es necesario identificar los factores que 
dificultan el óptimo desarrollo de las operaciones logísticas y crear medidas de 
desempeño que promuevan una ventaja competitiva óptima (Salas-Navarro, 
Obredor-Baldovino y Mercado-Caruso, 2019). 

La relación entre desempeño logístico financiero y ventaja competitiva es 
definida por Magretta (2013) en el siguiente concepto: “una auténtica ventaja 
competitiva, significa que en comparación con sus rivales una empresa podrá 
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operar a un costo más bajo o imponer un precio alto en el mercado; cualquiera 
de las dos, o ambas cosas son las únicas formas que una compañía supere a otra” 
(p. 57). Por otra parte, es difícil no asociar la cadena de valor de Porter al desem-
peño logístico de cualquier organización; como herramienta para fragmentar 
la compañía en actividades relevantes desde el punto de vista estratégico. La 
cadena de valor de Porter centra su análisis en la descripción de las actividades 
propias de la empresa (diseñar, producir, vender, distribuir y apoyar los produc-
tos) que son más estrechas que las funciones tradicionales y que generen valor 
para el usuario sin importar quién las lleve a cabo (Magretta, 2013). La figura 
2 muestra una propuesta de valor diseñada por López-Parada (2010) para el 
sistema de logística inversa, en donde liga las actividades primarias: logística, 
producción, marketing, distribución y servicio postventa con el retorno de en-
vases y productos, destacando las actividades primordiales que generan valor.

Figura 2. 
Cadena de valor adaptada a la logística inversa.
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Fuente: Elaboración propia con base en López-Parada (2010).
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Amato (2015a) define al desempeño logístico en un constructo más es-
pecífico; señalando que éste tiene que ver con la consecuencia del logro de 
ventajas competitivas y la eficiencia general del equipo. Por otro lado, Bower-
sox, Closs y Cooper (2007) identifican ocho procesos claves para que las 
empresas logren un desempeño logístico de alto nivel: capacidad de respuesta 
a la planificación de la demanda, colaboración en las relaciones con los clien-
tes, cumplimientos de pedidos o entrega de servicios, desarrollo de nuevos 
productos o servicios, personalización de la manufactura, colaboración en las 
relaciones con los proveedores, apoyo del ciclo de vida y logística inversa. Los 
autores consideran fundamental que las organizaciones traten las devolucio-
nes y la eliminación de los inventarios de una manera económica y segura; 
así también, desarrollen la capacidad de ofrecer un desempeño sustentable y 
superior desde el pedido hasta la entrega y los servicios relacionados (garantía, 
mantenimiento, reparación, entre otros). De esta aportación se infiere que el 
desarrollo estratégico de prácticas de logística inversa dentro de la organiza-
ción puede ayudar al logro de un desempeño logístico competitivo.

Metodología

La presente investigación hace referencia a un estudio cuantitativo cuyo ob-
jetivo es efectuar una prueba de hipótesis que pretenda describir, explicar y 
predecir los fenómenos investigados (Hernández-Sampieri y Mendoza-Torres, 
2018). La muestra se conformó de un total de 53 empresas que pertenecen a 
la industria manufacturera del estado de Aguascalientes, sin excluir por crite-
rios de antigüedad, tamaño del establecimiento o algún otro. Los informantes 
claves, es decir, los respondientes de la encuesta fueron los gerentes, direc-
tivos o mandos medios encargados del departamento de logística de estas 
organizaciones. Se implementó un muestreo por conveniencia, debido a que 
la representatividad de la muestra no es un factor crucial para el contexto o 
características de la investigación, la selección de respondientes fue realizada 
bajo el criterio de aceptar responder la encuesta.

La operacionalización de las variables se fundamentó de la revisión de 
literatura de esta investigación. Para la variable prácticas de logística inversa 
fueron consideradas cinco dimensiones relacionadas con la planeación de la 
recuperación de retornos y devoluciones, cuidado ambiental, beneficios eco-
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nómicos, servicios postventa e involucramiento de terceros (actores dentro de 
la cadena de suministro).

Las preguntas fueron clasificadas en tres secciones; la primera correspon-
de a la variable prácticas de logística inversa, constituida por 21 reactivos tipo 
Likert de 7 puntos que indicaban la frecuencia de realización de estas prácticas 
y va desde 1 = “nunca” hasta 7 = “siempre”. La segunda sección corresponde a 
la variable desempeño logístico, integrada por 10 reactivos tipo Likert con afir-
maciones sobre situaciones que se observan en la empresa durante los últimos 
doce meses y va desde 1 = “totalmente en desacuerdo” hasta 7 = “totalmente 
en acuerdo”. La última sección correspondió al llenado de datos demográficos.

Resultados y análisis 

Fiabilidad

La fiabilidad, según Hernández-Sampieri et al. (2018), se refiere al grado en 
que su aplicación repetida al mismo individuo, caso o muestra produce re-
sultados iguales; independientemente del método, fórmula o procedimiento 
que se seleccione para ser calculada y evaluada. Para esta investigación se 
utilizó el coeficiente de Cronbach, el cual mide la consistencia interna o gra-
do de interrelación entre los reactivos del instrumento y su homogeneidad o 
unidimensionalidad. Panayides (2010) citado por Carlos-Cedillo (2015) reco-
mienda para la investigación básica una confiabilidad de 0.70 o mejor, pero no 
mucho mayor a 0.80, ya que pueden reflejar duplicidad de contenido; indican-
do redundancia en lugar de homogeneidad, o bien una cobertura más limitada 
del constructo lo que pondrá en riesgo una proporción de los datos analiza-
dos. Para esta investigación, se encontraron coeficientes de confiabilidad para 
las variables y sus dimensiones entre 0.734 y 0.827 (Tabla 2). Se consideran 
adecuados tomando en cuanto lo mencionado anteriormente.
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Tabla 2.
Coeficientes de confiabilidad por bloques de variables.

Variable Dimensión No. de elementos Alpha de Cronbach

Prácticas de Logística Inversa

Beneficios económicos 4 0.815

Cuidado ambiental 5 0.734

Involucramiento de terceros (so-
cios en la cadena de suministro)

3 0.816

Planeación de la recuperación de 
retornos y devoluciones

5 0.792

Servicio post-venta 4 0.810

Desempeño Logístico 10 0.827

Fuente: Elaboración propia.

Análisis de resultados demográficos

Con los datos recabados y analizados se reportan los siguientes hallazgos so-
bre las características de las empresas encuestadas: 

· Un alto porcentaje de las empresas encuestadas son grandes; al te-
ner más de 500 empleados, su capital proviene de origen extranjero y 
atienden al mercado internacional. 

· Tienen en su mayoría más de 20 años de antigüedad. 
· La percepción que tienen la mayoría de los respondientes con respec-

to a la posición de la empresa en el mercado es fuerte; lo cual señala 
que la actividad de la empresa se encuentra en una etapa competitiva 
y diferenciada. La diferenciación se da mayormente en la innovación 
en nuevos productos y en la eficiencia operacional y precio.

· Más de la mitad de la muestra ofrece productos con múltiples varieda-
des, lo que concuerda que el nivel de tecnología empleado es de medio 
a alto donde 32.7% maneja tecnología de punta.
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Resultados descriptivos de las variables 

Entre los resultados de las dimensiones que componen la variable práctica de 
logística inversa resaltan los siguientes: La dimensión beneficios económicos 
se encuentra compuesta por prácticas que hacen referencia a la fabricación de 
productos con materiales recuperados y a la sustitución de materias primas 
provenientes de las devoluciones de productos y/o empaques. La frecuencia 
de realización para ambos fue de aproximadamente 50 y 30% de las veces. En 
la dimensión denominada cuidado ambiental se reporta una mayor frecuen-
cia de ejecución (cerca de 90% de las veces) y se hace referencia a la clasificación 
de residuos peligrosos generados en la empresa, aplicación y documenta-
ción de normas internacionales para el cuidado del medio ambiente y a la 
selección de proveedores según su cumplimiento y apego a la normatividad 
medioambiental sectorial, estatal o nacional. En la dimensión nombrada invo-
lucramiento de terceros, actores en la cadena de suministro se hace referencia 
a la participación de proveedores y distribuidores en la recuperación de pro-
ductos y embalajes retornados y presenta una frecuencia cerca de 70% de las 
veces. En lo que respecta a la planeación de la recuperación de retornos y de-
voluciones se reporta mayor frecuencia en la práctica de clasificar productos 
devueltos de acuerdo con el estado con el que se reciben, casi 90% de las veces, 
en contraste con 50% de las veces referente a la elaboración de pronósticos en 
devoluciones y retornos. Otro aspecto importante es que no es constante la 
documentación y registro de procedimientos para la recuperación de empa-
ques y productos devueltos, así como la identificación de éstos. Para terminar 
las dimensiones que integran la variable Prácticas de logística inversa, se re-
gistra que en el servicio postventa es muy usual que las empresas comuniquen 
claramente a sus clientes las políticas y condiciones sobre las devoluciones, así 
como también se destaca dentro de los resultados que las empresas proporcio-
nan servicios de reparación, mantenimiento, adecuación o restauración en los 
productos que comercializa cerca de 70% de las veces.

Los resultados obtenidos para la variable de estudio desempeño logís-
tico pone en manifiesto una ligera percepción de aumento de eficiencia en 
las siguientes actividades: incremento de ingresos monetarios por reutilizar 
empaques o productos, generación de ahorros en costos de transporte aso-
ciados a la recuperación de empaques y productos, generación de ahorros 
por remanufactura, disminución de tiempos en el reacondicionamiento o 



112

UNA MIRADA ESTRATÉGICA A LA CADENA DE VALOR

restauración de productos y en la reparación por fallas, y optimización en 
los procesos de devolución.

El incremento en el uso de hardware y software para el manejo de las 
devoluciones fue la actividad con mayor percepción positiva de ocurrencia; 
al contrario de la apertura de nuevos mercados donde se está en desacuerdo 
con la afirmación de la existencia de clientes para los productos devueltos y los 
empaques retornados.

Prueba de hipótesis 

Las hipótesis nula y la alternativa son sometidas a la prueba de correlación 
Spearman bajo los supuestos de ser una prueba no paramétrica, apropiada para 
escalas de medición ordinales como en este trabajo, se utilizan dos niveles de 
significancia: el primero a 0.05, donde se tiene 95% de seguridad para genera-
lizar sin equivocación y 5% en contra; y el segundo a 0.01, que implica el 99% a 
favor y 1% en contra para hacer generalizaciones. La tabla 3, muestra el coefi-
ciente Rho de Spearman obtenido al procesar los promedios de ambas variables 
y las dimensiones correspondientes en el programa ibm ssps Statistics 21.

Tabla 3. 
Correlación Rho de Spearman

Rho de Spearman
Beneficios
económicos

Cuidado 
ambiental

Involucramiento 
de terceros 
(Actores en la cs)

Planeación 
de la recuperación 
de retornos 
y devoluciones

Servicio 
postventa

Prácticas de logística inversa

Desempeño logístico

Coeficiente 
de correlación

0.420** 0.224 0.340* 0.443** 0.351**

Sig bilateral 0.002 0.106 0.014 0.001 0.01

N 53

*. La correlación es significativa al nivel 0,05 (bilateral).
**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: Elaboración propia.
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De la tabla anterior, se destaca que tres de las cinco dimensiones de la 
variable prácticas de logística inversa presentan una significancia de 0.01 equi-
valente a 1% de probabilidad de error; mientras que de las dos dimensiones 
restantes una obtiene significancia de 0.05 equivalente a 5% de probabilidad de 
error, con un coeficiente de correlación de 0.420. Hair, Black, Babin & Ander-
son (2014) atribuyen a tres aspectos el logro de significancia estadística en una 
prueba que permita encontrar correctamente una relación hipotética cuando 
exista: el primero es referente a la estimación del grado en el que se estudia el 
fenómeno en la población; en otras palabras depende de la comprensión por 
parte del  investigador sobre el efecto que se está examinando y el cual debe 
hacerse bajo términos estandarizados que faciliten una comparación poste-
rior; el segundo aspecto hace referencia al valor alfa, el cual es asociado al 
error tipo I, que consiste en afirmar la existencia de una correlación cuando 
en realidad no existe, las pautas convencionales sugieren niveles alfa de 0.05 
y 0.01; el tercer y último aspecto hace referencia al tamaño de la muestra, en 
donde si este tamaño aumenta se producirá una mayor potencia en la prueba 
estadística con cualquier nivel alfa dado. La prueba de hipótesis de esta inves-
tigación oscila entre los niveles alfa sugeridos. Estas afirmaciones son sustento 
suficiente para rechazar la hipótesis nula y aceptar la hipótesis alternativa que 
indica la existencia de una influencia positiva estadísticamente significativa de 
las prácticas de logística inversa sobre el desempeño logístico.

Conclusiones

Un sistema de logística inversa adecuadamente diseñado repercute en el des-
empeño logístico de una organización. Las prácticas de logística inversa no 
sólo buscan la satisfacción del cliente, también brindan beneficios económi-
cos, cumplimiento legal y responsabilidad social a empresa que las lleven a 
cabo. Al establecer la correlación entre las dos variables de estudio prácticas 
de logística inversa y desempeño logístico se validó la hipótesis alternativa 
obteniendo una correlación positiva baja; referente a una relación débil entre 
ambas variables, por lo que la frecuencia de realización de las prácticas de lo-
gística inversa no es suficiente para asegurar un desempeño logístico óptimo. 

Sin embargo, aunque la correlación es débil, ya se cuenta con cimientos 
para potencializar dichas prácticas y aumentar el desempeño; partiendo de 
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que la mayoría de las empresas son competitivas y figuran en mercados inter-
nacionales, convendría revisar la estrategia global de la empresa y adaptarla al 
entorno local. La dimensión con mayor correlación corresponde a la planea-
ción de la recuperación de retornos y devoluciones; mientras que la menor al 
cuidado ambiental. Los principales hallazgos que dan respuesta a las pregun-
tas de investigación: ¿Cómo se llevan a cabo las prácticas de logística inversa 
en estas empresas manufactureras del estado de Aguascalientes?, y, ¿cómo es el 
desempeño logístico en empresas manufactureras del estado de Aguascalien-
tes?, son los siguientes:

El ingreso monetario dado por el ahorro en materias primas está re-
lacionado con la integración de materiales recuperados a la producción de 
productos nuevos; estos materiales provienen principalmente de los productos 
devueltos y no de los empaques. El desarrollo de nuevos mercados (clientes) 
para productos devueltos o empaques retornados es muy escaso o nulo; el 
desperdicio o poco aprovechamiento de estos recursos afecta principalmente 
en la obtención de beneficios económicos tangibles en las empresas.

Los pronósticos realizados para la devolución de productos y el retor-
no de empaques son insuficientes; lo que afecta directamente en aspectos 
tangibles tal como el ahorro en costos de transporte de productos y empa-
ques retornados. Las prácticas correspondientes al servicio postventa ofrecen 
servicios de reparación y mantenimiento de productos sin disminuir conside-
rablemente los tiempos de espera. La práctica más ejecutada es la relacionada 
con la clasificación de residuos peligrosos generados por la empresa para su 
correcta disposición.

La dimensión predominante de realización (con mayor promedio), es 
la referente a cuidado ambiental, que al igual que en el estudio de Amato 
(2015b), la creación de valor compartido y el desempeño están relaciona-
do con la sustentabilidad. Se concluye que al igual que el estudio de Amato 
(2015b), la creación de valor compartido y el logro de un desempeño superior 
está relacionado con la sustentabilidad, que en este estudio fue la dimensión 
que se realiza con mayor frecuencia; el incorporar aspectos de logística inversa 
(sociales y ambientales; no sólo económicos) en la planificación estratégica y, 
por ende, las mediciones para la evaluación mejoran y comunicación repercu-
tirá en un mejor desempeño. 
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Implicaciones

Los resultados sugieren que las empresas deben enfocar esfuerzos en opti-
mizar los sistemas de logística inversa, los cuales al ya encontrarse inmersos 
en el quehacer de la organización obtienen una ventaja, al no partir de cero en 
la restructuración de las prácticas de logística inversa. Es recomendable que 
el sistema de logística vaya alineado a la estrategia competitiva de la empresa 
para dar prioridades a las áreas que se consideren pertinentes o identificar en 
cuáles se empatan o asemejan objetivos para asegurar una continuidad. Estas 
empresas, en su mayoría, tienen accesos a mercados internacionales en donde 
estas variables de estudio ya no son emergentes, así como a recursos econó-
micos y tecnológicos. A nivel local es importante continuar con el monitoreo 
de ambas variables; ya que de nada servirá aumentar la frecuencia en la reali-
zación de las prácticas si éstas no presentan un desempeño logístico atractivo 
para la organización.

Es importante incrementar la generación de materias primas de alta ca-
lidad derivadas de recuperación de empaques y devoluciones de productos, 
para que, por ende, se incrementen los ahorros en producción. De esta manera 
se hace tangible el beneficio económico que conlleva la aplicación de logísti-
ca inversa; ya que como se mencionó anteriormente, la alta dirección pone 
mucho énfasis a los indicadores de desempeño financiero. Aunque la gran 
mayoría de las empresas aplican como estándar de cuidado ambiental alguna 
norma internacional es importante apegarse a ella al 100% y generar la docu-
mentación necesaria que demuestre su cumplimiento. 

La revisión de la literatura relaciona el éxito del desempeño logístico con la 
integración de la cadena de suministro; proveedores y distribuidores pueden op-
timizar tiempos de espera en los procesos de devolución y concretar la apertura 
de nuevos mercados para los productos devueltos y los empaques retornados.

Se requiere un mayor soporte empírico que profundice en alguna dimen-
sión identificada, y fijar correlaciones entre ellas.

Es necesario identificar y diferenciar la muestra para poder establecer 
un análisis más profundo que pueda ser replicado y comparativo por región; 
tipo de industria o sector, tamaño, entre otras. Es conveniente una revisión al 
instrumento de medición con el fin de depurarlo. El potencial de explorar la 
motivación de realizar prácticas de logística inversa en el ámbito del cuidado 
ambiente es muy amplio; esta investigación abarcó principalmente el cumpli-
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miento de legislación medioambiental, sin explorar más a profundidad otros 
elementos descritos en el marco teórico.

El abanico de temas particulares para el estudio de la cadena de suminis-
tro es amplio, la revisión de la literatura para el concepto de logística inversa 
presenta relación con variables de otras disciplinas, para desarrollar la línea 
de investigación en el estado es conveniente realizar estudios que apliquen 
más análisis estadísticos que permitan exponer las relaciones entre variables. 
Se propone realizar casos de estudio sobre empresas que presenten afinidad 
con las variables, a manera que puedan realizarse intervenciones de mejora y 
convertirse en casos de éxito replicables para otras empresas.
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Introducción

Hoy en día a nivel mundial las economías en desarrollo basan 
su estructura en las empresas familiares empresariales (Porter 
y Stern, 1998), la presencia de estas empresas en las estructuras 
productivas regionales puede afectar las dimensiones de proxi-
midad geográfica, cognitiva, social, organizativa e institucional 
alterando el tipo y grado de integración de la empresa en el con-
texto geográfico, así como permitir el desarrollo y la interacción 
de los factores y procesos regionales (Ochoa & Torres, 2017: 
127). Al mismo tiempo, una de las características de las empre-
sas familiares es la unión que realizan con la finalidad de buscar 
stakeholders especializados para generar una sinergia en compe-

1 Universidad Tecnológica del Norte de Aguascalientes, Contaduría e Ingeniería Fiscal.
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titividad, sostenibilidad y cooperación. A la vez Porter y Stern, (1998) realzan 
a las empresas familiares como piezas importantes dentro del desarrollo re-
gional, por su parte  Basco (2015) refiere que no es la proporción de empresas 
familiares en las economías lo que las hace buenas o malas en el contexto del 
desarrollo regional, sino la forma en que este tipo de empresas crea, usa y 
asigna los factores regionales, y sus relaciones con el medio ambiente, ello les 
puede permitir obtener un impacto significativo, por ejemplo, en la genera-
ción de riqueza y empleo regional. Esta revisión tiene como principal objetivo 
identificar el factor de desarrollo regional en el sector de agroindustria desde el 
enfoque de las empresas familiares, mediante una revisión de literatura sobre 
el estado del arte de otras investigaciones que estudian la variable de empresas 
familiares abarcando la dinámica de una empresa tipo clúster.

Revisión de la literatura

Diversos estudios económicos han establecido que el arraigo local influye en 
el proceso de innovación de las empresas, contribuyendo así a la generación 
de la dinámica del conocimiento que influye en el desempeño y crecimiento 
regional, estos niveles de innovación a su vez influyen en las nuevas genera-
ciones en la empresa familiar (Ochoa & Torres, 2017). Las empresas deben 
desarrollar capacidades dinámicas para ajustar su desempeño, y adaptarse a 
las condiciones del entorno.

Clústeres

De acuerdo con (Porter, 1999) se puede definir a los clústeres como concen-
traciones geográficas ya sea de compañías o instituciones con relaciones o 
concentradas entre sí en determinado lugar e incluyen desde los proveedores, los 
clientes, canales hasta quienes fabrican productos complementarios y aquellas 
compañías que puedan aportar habilidades, tecnologías o insumos en común. 
Además de lo anterior, a menudo en estas relaciones se incluyen entidades 
que puedan aportar apoyo técnico especializado, capacitación o elementos 
desarrollados con la investigación y desarrollo y las cuales pueden ser desde de-
pendencias gubernamentales, así como otras instituciones, proveedores de 
entrenamiento vocacional o asociaciones (Porter, 1999).
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Siguiendo con Porter, (1999) una de las claves para delimitar el alcance de 
un clúster es la ubicación, puesto que cierta proximidad entre las compañías e 
instituciones que lo conforman mejora la (1999: 55) señala que “una distancia 
prudente entre las industrias complementarias genera una mayor competencia 
en relación a compradores y vendedores que se encuentran dispersos”.

Coincidiendo con lo anterior Márquez, Ayala, Mamani, Miranda, & Luna, 
(2015) coinciden en que las dimensiones definitorias de un clúster pueden ser 
principalmente la proximidad geográfica, así como las redes interorganizativa 
y las redes institucionales. Para estos autores la proximidad geográfica ha sido 
la primera la más estudiada, principalmente desde el enfoque económico con 
relación a los beneficios de las economías externas. Por otra parte, Márquez, 
Ayala, Mamani, Miranda, & Luna, (2015) señala que los sociólogos y teóricos 
de la organización se han enfocado en la dimensión de red de los clústeres 
con especial interés, la importancia de la incorporación de las redes sociales y 
del capital social. Finalmente, la dimensión institucional de los clústeres hace 
referencia a las relaciones entre las empresas y otras entidades, públicas y pri-
vadas, dentro del mismo y con instituciones que caractericen a un clúster en 
particular (Márquez, Ayala, Mamani, Miranda, & Luna, 2015). 

Empresa familiar

Dentro de los antecedentes de las empresas familiares podemos referenciar el 
periodo de la primera revolución industrial, puesto que este acontecimiento 
impulsó el desarrollo del sistema económico desde el enfoque de las relaciones 
familiares, derivado de la ausencia de mecanismos, normativas e instrumentos 
de índole legal en lo comercial, que asegurará la promesa de pacto entre las 
personas, por lo que, generaba mayor certidumbre los tratos y negociaciones 
comerciales entre familiares.

En México, las empresas familiares son de diferentes sectores producti-
vos, desde el sector industrial hasta el sector de comercio, los productos de 
consumo, el entretenimiento, los servicios, entre otros. Uno de los elementos 
representativos de este tipo de empresas es la familia. La familia es la institu-
ción social básica a nivel nacional que por su estructura genera relaciones y 
lazos de evolución, crecimiento, madurez y desarrollo, de igual manera que las 
empresas generan estos componentes en el crecimiento de una organización 
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más compleja, acorde con esto, la familia como institución social de cierta 
forma genera a la empresa como organización social.

Diversos autores (Chua et al., 1999;Westhead y Cowling,1998) manejan 
diferentes posturas en relación al concepto de empresa familiar observan a la 
empresa que está conformada desde dos componentes separados pero parale-
los (Hollander y Elman, 1988: 146), esto debido a que las acciones que ocurran 
o el comportamiento que desarrollen los miembros de la familia tendrá un 
impacto en el desarrollo de la empresa y viceversa, las estrategias que se lleven 
a cabo en la empresa, tendrán un efecto en la familia, esto haciendo referencia 
en pocas palabras a que lo que “influye y moldea la historia de la una y la otra”. 
De igual modo, Kaslow (1993) hace referencia de los efectos que pueden llegar 
a tener los actos de la familia para la empresa por el enfoque sistémico que 
existe entre la empresa y la familia, además incluye factores relevantes dentro 
de su concepto de empresa familiar como lo son las tradiciones culturales, el 
ciclo de vida y las expectativas de los roles de género dentro de la empresa y 
la familia. Acorde con la interrelación de los elementos: familia, empresa e 
interés económico, la empresa familiar en diversas ocasiones ha sido percibida 
como estrategia de generación de empleo por parte de grupos en el mercado 
laboral. 

Empresa familiar-Tipo clúster

Existen diversos estudios empíricos (De la Rosa et al., 2015; Durán et al. 2015; 
Estrada et al. 2015) enfocados en la relación de empresas familiares con el 
desarrollo regional, si bien la mayoría de éstos son empíricos, coinciden en 
establecer una relación directa en la integración de las empresas familiares 
en las estructuras social, económica y productiva en un contexto de espacio 
y de sus conexiones que emergen e interactúan con los factores regionales, 
procesos regionales a través de las dimensiones de proximidad, la integración 
de empresas familiares en las estructuras productivas regionales afecta el de-
sarrollo local, alterando las economías de aglomeración y las externalidades 
regionales (Basco, 2015).

Si bien existen varios factores clave que influyen en el desarrollo o con-
solidación de la empresa familiar, uno de los puntos clave de las empresas 
familiares demás de la supervivencia es su ubicación, considerando como 
puntos relevantes la entidad federativa donde se encuentra, las ventajas com-
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petitivas de esa entidad federativa, la disponibilidad de fuerzas de trabajo y los 
distritos industriales de las empresas.

De acuerdo con Corrales, (2007), la integración del clúster se relaciona 
con dos tipos de cooperación o interacción, la primera con la cooperación 
vertical asociada a la  subcontratación; la segunda cooperación se da de for-
ma horizontal la cual está determinada por el intercambio de información así 
como por “el desarrollo del aprendizaje tecnológico, este último, generalmente 
se transmite de una empresa a otra mediante nexos familiares, relaciones de 
amistad o la interacción con organismos empresariales regionales” (Corrales, 
2007: 188). El nivel de relaciones establecidas puede verse reflejado en la inte-
gración de clústeres de empresas familiares que son principalmente distritos 
industriales que se rigen por dichas relaciones y un fuerte sentido de perte-
nencia a la comunidad, estos clústeres familiares agrupan tanto a pequeñas 
como medianas empresas de segunda o tercera generación que se asocian a 
un mismo producto o mercado, este fenómeno se da principalmente en la 
industria relacionada con la transformación de productos alimenticios (Saiz 
& Olalla, 2010), sector que actualmente es catalogado como agroindustrial.

Tal como lo establecen Roelandt y Den Hertog, (1999 citados por Saiz 
& Olalla, 2010), el cambio de generación de una empresa familiar se relacio-
na con su desarrollo, y el crecimiento a medida que esto suceda se puede ir 
convirtiendo en un clúster y al fortalecer los clústers familiares con una gran 
concentración de empresas se pueden volver más competitivas, fortalecien-
do sus relaciones (Feser, 1998: 76) y “generando sinergias por su proximidad 
geográfica e interdependencia, incluso aunque su escala de empleo no sea im-
portante y por generar valor”  (Saiz & Olalla , 2010: 76).

Las empresas familiares juegan un papel importante en relación al con-
cepto de desarrollo regional (Basco, 2015) citado por (Barros, Cantarero, & 
Palma, 2017) plantea  la integración de las empresas familiares en las estruc-
turas social, económica y productiva en un contexto de espacio y conexiones 
que surgen e interactúan tanto con los factores  como con procesos regionales 
a través de las dimensiones de lo que denomina proximidad regional. A conti-
nuación, se muestran las dimensiones del clúster en relación a las dimensiones 
de la empresa familiar.
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Tabla 1. 
Dimensiones de proximidad de clúster relacionados con la empresa familiar

Dimensiones Concepto de la dimensión

Proximidad geográfica

Se relaciona principalmente con la distancia física entre los actores económi-
cos, así como entre actores y factores que interactúan en un contexto en una 
distancia espacial estrecha. El capital social en este caso, fomenta y facilita el 
intercambio de información y la generación del conocimiento, y sostiene la ac-
ción colectiva entre los actores locales promoviendo resultados positivos, como 
la innovación. (Ochoa & Torres, 2017)

Proximidad social

La proximidad social se define como las relaciones socialmente integradas entre 
los agentes que se basan en la confianza y se derivan de vínculos familiares, de 
amistad y de experiencia, que implican un contacto continuo. La proximidad 
regional afecta las interacciones, las relaciones sociales y de confianza entre los 
individuos o actores en un contexto particular. (Ochoa & Torres, 2017)

Proximidad organizativa

Ayuda a desarrollar canales de comunicación y lubrica las redes para coordinar 
las transacciones económicas y las interacciones sociales reduciendo la incerti-
dumbre y permitiendo la transferencia e intercambio de información a través 
de conductos internos y externos. Tales acciones, a su vez, mejoran los procesos 
regionales, facilitan los procesos de aprendizaje en innovación y facilitan las in-
teracciones sociales entre los agentes regionales. (Ochoa & Torres, 2017)

Proximidad institucional

Constituye el marco en el que se basa la institucionalización de las normas infor-
males, los códigos de conducta o leyes que enmarcan las interacciones entre los 
individuos, instituciones y organizaciones, donde las empresas familiares pue-
den alterar la fortaleza de la proximidad institucional a través del desarrollo de 
valores, normas culturales y principios éticos desde donde emergen las normas 
formales. (Ochoa & Torres, 2017)

Fuente: Realización propia (2021)

Por tanto, la interacción de los procesos regionales en estructuras geo-
gráficas tales como los clústers pueden verse impactados por la presencia de 
empresas familiares, principalmente en lo referente a la proximidad cognitiva, 
social, organizativa e incluso institucional (Barros, Cantarero & Palma, 2017). 
Las dimensiones de espacio y tiempo se han convertido en los principales as-
pectos para la ciencia regional y específicamente para la economía regional. 
Espacio y tiempo son también importantes lentes para entender las empresas 
familiares. En primer lugar, las empresas familiares son entidades socialmente 
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relacionadas y territorialmente integradas (Hess, 2004). La comunidad local se 
vuelve más que un simple lugar económico; por ejemplo, la comunidad local 
es el lugar donde la familia vive y se educa (Colli, 2011).

Algunos obstáculos que se presentan para la formación de clústeres tipo 
empresa familiar con enfoque al desarrollo regional en México son:

* La percepción de que las empresas familiares son muy paternalistas 
donde no se permite autonomía o espíritu de delegación para una res-
ponsabilidad compartida.

*  Desconfianza de los empresarios para asociarse y trabajar en equipo, en 
dar información sobre los proyectos que están desarrollando.

*  Ausencia de cultura cooperativa respecto a compartir información y 
tecnología, lo cual destaca como factor de éxito de los clústeres en otros 
países (Márquez, Ayala, Mamani, Miranda, & Luna, 2015: 159).

Agroindustria

Se puede decir que la agroindustria es un conjunto de elementos y acciones 
de diversos sujetos en equilibrio, comenzando en la fase de producción agrí-
cola, pasando por las labores de tratamiento postcosecha, procesamiento y 
comercialización nacional e internacional, todo esto genera una cadena de 
interacción hasta llegar al consumidor. Es importante recalcar que al hablar 
de agroindustria hablamos del sistema que recorre un bien desde su cultivo, 
cosecha y procesamiento.

Metodología

Para este documento, se realizó una revisión de literatura sobre el tema de em-
presas familiares tipo clúster, desde los enfoques administrativos. El tema de 
empresas familiares se ha analizado desde diferentes perspectivas y modelos, 
los métodos de análisis de estudios sobre el tema se han orientado a las me-
todologías cuantitativas como cualitativas, comenzando desde el ámbito de la 
economía industrial, en los estudios ligados al desarrollo local y supervivencia 
de las empresas familiares por mencionar algunos.
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Resultados

De acuerdo con el reporte AgTech en México realizado por (Endeavor, 2020), 
el sector agrícola es relevante a nivel América Latina por producir el 14% de 
los alimentos para todo el mundo; ahora bien, de acuerdo con el porcentaje 
de superficie dedicada a la siembra, México ocupa el octavo lugar, y con esto 
genera 80% del total de los empleos (Endeavor, 2020) brindados por los em-
prendedores del sector, siendo esto una productividad económica relevante 
para el país. Dicho lo anterior, los agro-clústeres a nivel nacional satisfacen 
la necesidad de los pequeños productores, desde el enfoque de asociación, 
puesto que, con este tipo de sinergia buscan competir en economías de es-
cala generando estrategias que reditúen su inversión, esperando obtener una 
ventaja competitiva en el mercado; además, los pequeños productores deben 
contemplar otros factores relevantes en su desarrollo, los cuales son: las zonas 
rurales donde se localizan la población de agricultores de edad avanzada y 
la dificultad de forma individual que tienen cada uno de ellos para acceder 
a un crédito; con respecto a los grandes productores, una de las ventajas co-
merciales es la capacidad de tecnología de punta con la que cuentan en sus 
procesos, esto da como resultado el acotamiento del mercado potencial y ge-
nera la percepción de riesgo del encarecimiento en el sector. Enfatizando lo 
antes mencionado, las aportaciones trascendentales a nivel nacional que los 
emprendedores logran mediante el desarrollo de sus empresas son diversas: 1) 
Incrementan la economía de la región y, 2) brindan un mayor desarrollo a la 
región. A continuación, se muestra en la figura los factores que obstaculizan 
los agro-clústeres en México.
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Figura 1.
Factores que obstaculizan los agro-clústeres en México
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Fuente: Agro-clúster, Obstáculos en el sector (Endeavor, 2020).

El gráfico anterior muestra los factores que obstaculizan el desarrollo de 
las empresas agrícolas, se observan factores como repartición de parcelas que 
pudieran tener relación con decisiones familiares, acceso al financiamiento de 
créditos, en donde es más factible que otorguen un crédito a la unión de varios 
productores que a uno solo.

Una particularidad del sector agrícola es la representación familiar, un 
factor de desarrollo que se ha estado presentando en dicho sector a nivel 
nacional, es la consolidación que están realizando los grandes productores, 
adquiriendo a los productores de tamaño pequeño y mediano del sector, de-
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rivado del cambio generacional que presentan las empresas familiares; como 
factor de ventaja al momento de realizar la consolidación ha sido la ubicación 
donde se encuentran los pequeños y medianos productores (Staber, 2001).

Dicho lo anterior, con base en el estudio de Endeavor (2020) el estado que 
cuenta con una ubicación potencial para desarrollar los agro-clúster a nivel 
nacional, es el estado de Jalisco, por contar con mayor infraestructura a para 
satisfacer las necesidades de manera particular de este tipo de sector; de igual 
manera, el estado destaca en producción científica y nivel de estudios referen-
tes al sector, ya que cuenta con la mayor cantidad de alumnos matriculados en 
programas relacionados al sector primario.

Algunos autores destacan el papel que factores contextuales locales y 
circunstancias sostienen en el comportamiento de agentes económicos clave, 
incluyendo al mismo empresario; dichos factores impactan las empresas fa-
miliares a través del tomador de decisiones en el núcleo familiar, puesto que 
existe una relación directa entre la existencia de la empresa con la relación 
familiar (Serna, 2012).

Ahora bien, referente a las características que identifican a un clúster, se-
ñala que uno los factores clave en la formación de clústeres sea la capacidad de 
éste en la generación de redes sociales para conformar el sistema de compe-
titividad que impacta de manera importante en la reducción de costos en las 
transacciones que se realizan; de una manera equivalente, una empresa fami-
liar construye alianzas estratégicas con clientes y proveedores que sea externa 
al medio ambiente en donde opera la empresa (Ochoa & Torres, 2017), al mis-
mo tiempo, crean una red de obligación que permita al emprendedor pagar 
menos impuestos y burlar otras barreras del gobierno para el crecimiento del 
negocio (Puffer y McCarthy, 2001), (Grodeland, Koshechkina & Miller, 1998) 
y fortalecen las redes sociales de manera que pueda apoyarse en familiares, 
amigos y conocidos para alcanzar varios recursos (capital social, financiero y 
humano).  (Ochoa & Torres, 2017: 133)

En este sentido, podemos ver que la formación de clústeres es una estra-
tegia viable de crecimiento y supervivencia para las empresas familiares que 
impacta invariablemente en su ámbito de ubicación; las empresas familiares 
son entidades socialmente relacionadas y territorialmente integradas (Hess, 
2004). La comunidad local se vuelve más que un simple lugar económico 
(Colli, 2011), donde los vínculos sociales son desarrollados (Berrone, Cruz 
& Gómez-Mejía, 2012) y donde la reputación de la empresa se relaciona con 
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el nombre de la familia; con respecto al tiempo, es una dimensión importante 
debido a que la familia se enfoca a través de las generaciones en mantener la 
propiedad y administración de la empresa (Poza, 2010).

Conclusiones e implicaciones

Tanto las empresas familiares como los clúster son factores de generación de 
desarrollo local en la localidad donde se sitúen; este documento ha descubier-
to la ausencia de literatura sobre las empresas familiares tipo clúster, por lo 
que será un área de oportunidad para los investigadores de ambas líneas; en 
un futuro, se considera aplicar la teoría recuperada en esta investigación con 
la finalidad de aplicarla en un estudio de caso de una empresa familiar tipo 
clúster del sector agroindustrial.

Como implicaciones de los clústeres tipo empresa familiar, podemos ha-
cer mención del estudio publicado en 2005 “Cadenas de valor, Agroclústeres 
y Agro parques realizados por Centro de Estudios para el Desarrollo Rural 
Sustentable y la Soberanía Alimentaria. Cámara de Diputados, LXII Legisla-
tura” (Márquez, Ayala, Mamani, Miranda, & Luna, 2015) donde se analizan 
diversas experiencias en la formación de agroclústeres en México desde di-
versas variables relacionadas con la innovación, allí plantea que  así como ha 
sido importante la presencia de grandes empresas como generadoras de infor-
mación, conocimiento y habilidades, ahora es indispensable la vinculación de 
las pequeñas empresas mediante estrategias de gran escala en el ámbito em-
presarial, considerando en dichas estrategias el trabajo intensivo con enfoque 
familiar y en el desarrollo de la perspectiva empresarial con la incorporación 
de experiencias prácticas de los productores, lo que se puedan reflejar tanto 
en la generación de innovaciones así como el desarrollo de la competitividad 
para poder insertarse en los mercados (Márquez, Ayala, Mamani, Miranda, & 
Luna, 2015).
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