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Resumen

Este libro analiza cómo los recursos y capacidades influyen en la com-
petitividad de las micro, pequeñas y medianas empresas (mipymes) 
localizadas en Tenosique, Tabasco. El estudio parte de la premisa de 
que estas empresas, pese a ser motores económicos, enfrentan altos 
índices de rotación y mortalidad empresarial. La teoría de los recursos 
y capacidades, junto con el concepto de la ventaja competitiva de Por-
ter, sustentan el análisis sobre la forma en que las mipymes gestionan 
sus recursos tangibles e intangibles para sobrevivir en un entorno 
adverso. Se emplea un enfoque cuantitativo, de tipo correlacional y 
diseño transversal. El instrumento utilizado fue adaptado del modelo 
de Newbert (2008) e incluyó variables como rendimiento, valor, rareza y 
ventaja competitiva. La población censada fue de 22 empresas de la zona 
centro de Tenosique, aunque solo 13 de ellas aceptaron participar. 
Para el diagnóstico se aplicaron pruebas estadísticas no paramétricas 
(Spearman, Kolmogorov-Smirnov y Chi-cuadrado) para validar los 
resultados. Los hallazgos muestran que las mipymes tienden a enfocar 
sus capacidades en el manejo de recursos financieros, físicos y orga-
nizativos, lo que genera ventajas competitivas en su entorno y un alto 
rendimiento empresarial; sin embargo, la rareza del recurso humano 
fue baja, lo que indica una debilidad estructural en su aprovechamien-
to. Es decir que las mipymes en Tenosique están desaprovechando 
el capital humano, a pesar de contar con recursos valiosos en otras 
áreas. El estudio reafirma la relevancia de gestionar adecuadamente 
los recursos internos para consolidar ventajas sostenibles y mejorar 
el desempeño empresarial en contextos regionales.
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Introducción

La literatura académica ha documentado ampliamente el proceso 
evolutivo de la administración y su incidencia en la estructuración, 
operación y finalidad de los sistemas económicos y productivos a 
escala nacional, estatal y local. Dichos procesos han propiciado trans-
formaciones relevantes en los patrones de conducta de los grupos 
sociales. Siguiendo esta línea, este libro analiza la relación entre los 
factores que inciden en la dotación de recursos y en el desarrollo de 
capacidades de las micro, pequeñas y medianas empresas (mipymes), 
ubicadas en la zona centro de Tenosique, Tabasco, considerando que 
estas unidades económicas constituyen los principales generadores 
de empleo y de dinamismo productivo en la región.

El resultado es un estudio cuantitativo de tipo correlacional, basado 
en la información recopilada de 13 mipymes. Para su desarrollo se 
empleó un instrumento validado por Newbert (2008) en su estudio 
Valor, rareza, ventaja competitiva y rendimiento: un nivel empírico-conceptual de 
las investigaciones de la visión basada en los recursos, el cual fue administrado 
directamente a los gerentes-propietarios por ser el más adecuado 
para analizar los recursos y las capacidades organizacionales. Poste-
riormente, el instrumento fue sometido a procesos de validación y 
análisis estadístico. Asimismo, el estudio se fundamenta en la teoría 
de la ventaja competitiva y en su relación directa con los recursos y 
capacidades, retomando las aportaciones de Michael Porter (1998, 
2008, 2011) y otros autores que explican cómo las organizaciones 
desarrollan capacidades de aprendizaje y alcanzan niveles superiores 
de competitividad en diversos entornos laborales.

Las entrevistas realizadas mostraron hallazgos con relación al com-
portamiento que han tenido las mipymes en los últimos 30 años al 
explotar sus recursos y capacidades para obtener una ventaja com-
petitiva en su sector. Las entrevistas muestran que las mipymes han 
orientado sus capacidades al desarrollo y explotación de los recursos 
financieros, físicos y organizativos además de que existe una correlación 
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alta entre estos recursos. Como todo estudio, este no es totalizante, 
sino que deja abiertas varias líneas de investigación que permitan 
explicar el comportamiento de las mipymes ante el recurso humano 
y los altos índices de rotación a los cuales son propensas; también 
queda pendiente medir el compromiso organizacional de las personas 
para descubrir si este es un factor que influye en que las mipymes 
estudiadas no estén aprovechando el valioso recurso humano.  

Planteamiento del problema

En 2015 la Secretaría de Economía, Delegación Tabasco, reportó un 
crecimiento considerable de micros, pequeñas y medianas empresas 
(mipymes) que contribuyeron a la economía y la generación de empleo 
al promover la producción, distribución e intercambio de bienes y 
servicios (Aguirre, et al., 2012; Ho, et al., 2017; Santis-Puche, 2021; 
Rueda Sánchez, et al., 2022). 

De acuerdo con datos del Directorio Estadístico Nacional de Uni-
dades Económicas (DENUE)  (INEGI, 2016), Tenosique cuenta con 
aproximadamente 2000 pymes, y solo 532 se encuentran en el primer 
cuadro de la zona urbana de la ciudad. Es notable que el 50% de 
estas organizaciones no lograron superar el primer año de actividades 
y menos del 90% no llegó ni a los cinco años de antigüedad (Salas, 
et al., 2012, INEGI, 2015; Rodríguez, et al., 2017). Aun cuando ha 
pasado ya una década de esta afirmación, en la actualidad sigue siendo 
una constante en estas organizaciones que, en su mayoría, tienen una 
estructura familiar, lo que genera una centralización de las decisiones y 
falta de capacitación, pues, en muchas ocasiones, los propios gerentes/
propietarios carecen de los conocimientos técnicos de administración 
o planeación, lo que impacta a mediano y largo plazo en los resultados 
de la organización, generando una alta mortalidad empresarial (Jac-
ques, et al., 2011). No obstante, son diversos los factores identificados 
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como causantes de este comportamiento: la actitud conservadora en 
las habilidades de manejo de los recursos y capacidades (Chable y 
Aragón, 2009; Bergami, et al., 2021) va adherida a factores internos y 
externos, como son una débil estructura organizacional, situaciones 
económicas y financieras complejas, la informalidad (Wonglimpiyarat, 
2015; Chable, et al., 2014), la inflación constante, las devaluaciones, las 
políticas fiscales regulatorias, los avances tecnológicos, la corrupción, 
la inseguridad y la normatividad (Chable y Aragón, 2009; Gobierno 
del Estado de Tabasco, 2014) reducen la esperanza de vida de estas 
empresas.

Esto determina su propia competitividad como generadores de 
desarrollo. Por lo tanto, el reconocimiento de las necesidades y una 
adecuada estrategia empresarial para la gestión interna de los recursos 
y capacidades es primordial para lograr su subsistencia (Aragón y 
Rubio, 2005; Estrada, et al., 2009).1 

No obstante, el alto número de mipymes en la zona centro del 
municipio de Tenosique es considerado un indicador económico 
importante debido a que en determinado momento fueron consi-
deradas microempresas y esto puede deberse a la forma totalmente 
empírica en que fueron administradas para alcanzar sus objetivos. 
Por lo anterior, la investigación se centró en analizar los factores que 
influyen en sus recursos y capacidades y el potencial que tienen para 
generar ventajas competitivas.

1	  Estos últimos conceptos han sido estudiados por Salas, et al. (2012); Escandón, et al. 
(2012); Aragón y Rubio (2005); Porter, (1985) (2008); Wang (2014); Ynzunza e Izar (2013); 
Barney (1991); Grant (1991); Álvarez (2007); Villarreal (2012); Zapata y Hernández (2014); 
Beaugency, et al. (2015); Mahoney y Rajendran,(1992); Mahoney (1995); Wernerfelt (1984); 
en todos ellos, sus resultados mencionan el valor que tienen los recursos y capacidades 
en la determinación de ventajas competitivas en las organizaciones, además de ser uno 
de los desafíos que enfrentan los empresarios.
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Pregunta de investigación

¿Qué factores son los que influyen en el comportamiento de los recur-
sos y capacidades en las mipymes de Tenosique, Tabasco?

Objetivos de investigación

Objetivo general

Analizar los factores que determinan el comportamiento de los recursos 
y capacidades en las mipymes de Tenosique, Tabasco.

Objetivos específicos

• 	  Determinar si existe relación significativa entre los factores que 
integran  los recursos y capacidades de las mipymes.

• 	  Identificar y analizar los factores que componen  los recursos 
que tienen las mipymes.

• 	  Identificar y analizar los factores que componen  las capacidades 
que tienen las mipymes.
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Justificación

El contexto empresarial en el que se desarrollan las mipymes ha sido 
objeto de múltiples estudios debido a la contribución económica en 
pro del desarrollo del país, al ser generadoras de empleos tanto a nivel 
regional como nacional (Conde, 2003; Dejardin, et al., 2023) además de 
tener mayor presencia en los distintos sectores económicos, debido a 
que conforman el 94.5% del sector empresarial del país (INEGI, 2015).

No obstante, las mipymes producen muchos beneficios como 
generadoras de riqueza y tienen la posibilidad de expandirse a merca-
dos internacionales al ser proveedoras de materias primas a grandes 
empresas (Estrada, et al., 2009; Romero, I., 2006; Bada, et al., 2013; 
Bergami, et al., 2021). La mayor aportación que realizan las pymes a la 
economía de las regiones es la generación de empleos que se traducen 
en progreso económico sostenible, reducción de pobreza y desempleo 
(Ayuntamiento de Tenosique, 2016).

Debido al papel central que tiene este sector, es una necesidad 
eficientar el uso de los recursos y las capacidades (Delfín, et al., 2016; 
Franco y Pulido, 2010), lo cual influirá en su permanencia y creci-
miento (Cubillo, 1997; Mungaray, et al., 2015); además, es necesario 
que las cadenas de valor en torno a los distintos sectores de la eco-
nomía local del estado de Tabasco sean analizadas y diagnosticadas 
con el objetivo de estimular el crecimiento económico de la entidad 
(Gobierno del Estado de Tabasco, Programa Sectorial de Desarrollo 
Económico, 2014).

Asimismo, la teoría de los recursos y capacidades examina los aspec-
tos internos de la organización y los efectos que estos ejercen sobre sus 
componentes estratégicos, particularmente en la generación de ventajas 
competitivas a nivel regional (Franco y Pulido, 2010; Gómez et al., 
2010; Wernerfelt, 1984; Martínez y Martínez, 2008). Esta perspectiva 
también ha demostrado contribuir de manera significativa al logro de 
mayores niveles de desempeño organizacional (Zapata y Hernández, 
2014; Cilovic-Lagarija et al., 2021). En este sentido, resulta necesario 
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analizar los factores que inciden en los recursos y capacidades, así como 
su influencia en la creación y sostenimiento de ventajas competitivas.

Peter Drucker (en Fernández Rodríguez, 2008) propone la nece-
sidad de continuar estudios en este tipo de empresa con la intención 
de concientizar sobre el uso de los recursos y capacidades debido a 
que tienen el potencial para crear barreras de solución ante un mundo 
cambiante en las relaciones laborales. Lo anterior permitirá consolidar 
su ventaja competitiva en su sector y aprovechar el máximo beneficio 
de la adecuada gestión. 

González et al. (2015) señalan que las pymes pueden considerarse 
sustentables cuando optimizan el uso de sus recursos y desarrollan 
capacidad de respuesta frente a los distintos escenarios que se les 
presentan. En relación con lo anterior, Prahalad y Hamel (1990) y 
Drucker (1998) coinciden en que una gestión eficiente debe cen-
trarse en “dirigir el negocio” más que en reaccionar a factores exter-
nos. Bajo esta premisa, el aprovechamiento de los recursos tangibles 
(tecnología, maquinaria y equipo, recursos financieros, entre otros), 
intangibles (marcas, logotipos, patentes, procedimientos, entre otros) 
y las capacidades dinámicas (conocimiento, formación y habilidades) 
debe orientarse desde una perspectiva interna de la organización, con 
el fin de impulsar el desarrollo de una ventaja competitiva sostenible.

Asimismo, en contextos particularmente difíciles, las pymes han 
alcanzado su sustentabilidad con el apoyo de la tecnología y el cono-
cimiento. Las mayores pruebas ocurrieron durante la pandemia por 
COVID-19, periodo en el que Rueda et al., (2022), Chudziński, et al. 
(2023) documentaron las crisis económicas y la incertidumbre social 
que enfrentan estas organizaciones. Pero también destacan la relevancia 
de las capacidades tecnológicas y del desarrollo del conocimiento del 
capital humano para enfrentar este tipo de contingencias. 
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Procedimiento

Con el objetivo de analizar los factores que influyen en el compor-
tamiento de los recursos y capacidades en las pymes de Tenosique, 
Tabasco, se aplicó un tipo de estudio correlacional (Hernández, et al., 
2010); con un enfoque cuantitativo (Hernández, et al., 2010; Lafuente y 
Marín, 2008; Anderson, et al., 2008) y con un diseño transversal (Her-
nández, et al., 2010), debido a que se suministraron los cuestionarios 
en determinado momento a los gerentes/propietarios.

Los resultados fueron sometidos a estudios estadísticos no paramé-
tricos debido a la cantidad de datos que era necesario procesar (Hernán-
dez, et al., 2010; Anderson, et al., 2008) para analizar las respuestas de 
los encuestados y con ello lograr interpretar el fenómeno de estudio de 
los factores que influyen en los recursos y capacidades de las mipymes. 
El instrumento fue aplicado a cada uno de los gerentes/propietarios 
de las pymes de la zona centro de la cabecera municipal de Tenosique 
durante los primeros quince días de agosto de 2017.

Sujetos de estudio

Los sujetos de estudio fueron las pequeñas y medianas empresas de la 
zona centro de la cabecera municipal de Tenosique, Tabasco. En esta 
zona existen alrededor de un total de 552 establecimientos, incluyendo 
micro, pequeñas y medianas empresas (INEGI-Censo Económico, 
2014) de las cuales 96.37% corresponden al primer grupo, el 2.17% 
al segundo y el 1.44% corresponden al tercer grupo. 

De lo anterior, se realizó un censo poblacional de las mipymes de 
la zona centro, tal y como se muestra en la tabla 1, debido a que se 
encuentran en una etapa de crecimiento más sólida y con un mayor 
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potencial de desarrollo, tanto económico como productivo (Estrada, 
et al., 2009; Romero, L., 2006; Bada, et al., 2013).

Tabla 1
Censo de pequeñas y medianas empresas

Tamaño Sector Población

Pequeña

Comercial 7

Industria 0

Servicios 5

Medianas

Comercial 9

Servicios 1

Industria 0

Total 22

Nota. DENEU-INEGI, 2016.

Cabe mencionar que de esta población solo 13 accedieron a participar 
en la investigación, el resto de los gerentes o propietarios argumentaron 
falta de tiempo o, en algunos casos, desinterés por emitir su opinión, 
entre otras razones.

Revisión instrumental

La teoría de los recursos y capacidades en las organizaciones como 
posibles generadores de ventajas competitivas a corto, mediano y largo 
plazo ha sido una de las justificaciones para realizar una investigación 
que determine el impacto que estas tienen en la permanencia de las 
empresas (Barney, 2001; Barney, 1991; Grant, 1991; Hitt, et al., 2016; 
Wernelfelt, 1984; Biggeri, 2020; Rueda, et al., 2022; Bergami, 2021).
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Se realizó una revisión instrumental de las investigaciones sobre los 
recursos y capacidades de las organizaciones, así como las dimensio-
nes de estudios que las integraron. Huerta, et al., (2004) estudiaron la 
complejidad que enfrentan las empresas cuando estas se diversifican; 
identificaron los factores que influyen en el proceso de diversificación 
y concluyeron que llevar a cabo este proceso tiene un alto coste de 
transacción. Sin embargo, mencionan que el exceso de recursos físicos 
e intangibles, así como las capacidades de desarrollo y transferencia 
interna favorecen la diversificación.

Aragón y Rubio (2005) mostraron el valor que tienen los recursos 
y capacidades que articulan las ventajas competitivas para las pymes 
del estado de Veracruz, utilizaron una muestra de 1425 empresas. 
Sus variables independientes fueron las capacidades financieras, la 
posición tecnológica, la innovación, las capacidades mercadotécnicas, 
la calidad de producto o servicio, dirección y gestión de los recursos 
humanos, la formación del gerente y la intensidad de las tecnologías 
de la información y comunicación en la empresa; las variables depen-
dientes estuvieron integradas a través de un indicador global donde se 
incluyeron cifras sobre la media de las utilidades, la calidad de fabri-
cación de los productos o del servicio, la creación de innovaciones, la 
mano de obra, las capacidades cognitivas, así como la imagen misma 
de las organizaciones. 

El instrumento utilizado por Aragón y Rubio (2005) se basa en 
una escala de Likert, donde 1 era “mucho peor que la competen-
cia” y 5 “mucho mejor que la competencia”. Obtuvieron un alfa de 
Cronbach de 0.844. Los resultados confirmaron lo recopilado en la 
literatura al demostrar la importancia del éxito competitivo que tienen 
las capacidades financieras, la posición tecnológica, la innovación, las 
capacidades de marketing y la gestión de los recursos en las pymes, 
además de que se ven condicionadas por el tamaño, el sector de su 
actividad y la antigüedad de la empresa, así mismo, aquellas pymes 
que cuentan con una estrategia exploradora tienden a tener mayores 
niveles de éxito competitivo.
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DeSarbo et al. (2007) continuaron en la línea de investigación de 
la teoría de los recursos y capacidades de las organizaciones al desa-
rrollar un modelo que explica la heterogeneidad de algunas empresas 
de diferentes industrias para explorar las interrelaciones entre sus 
capacidades y desempeño. La metodología fue aplicada a una muestra 
de 216 empresas estadounidenses las cuales incluían sectores de pro-
ductos informáticos, electrónica, y electrodomésticos, fabricantes de 
productos farmacéuticos, maquinaria, equipos de telecomunicaciones, 
instrumentos y productos conexos, aires acondicionados, productos 
químicos y otros afines y equipos de transporte. El procedimiento 
indicaba que los encuestados debían de calificar en una escala de 
11 puntos las capacidades que tenía la empresa en relación con sus 
principales competidores. Se evaluaron diversas capacidades: de vin-
culación al mercado, tecnológica, de mercadotecnia, de información 
tecnológica y gerenciales. Los autores sugieren la existencia de diferen-
tes patrones de capacidades que pueden estar asociados con los altos 
niveles de rendimientos encontrados en algunas empresas retratando 
una heterogeneidad grupal.

Newbert (2008) realizó la aportación a los recursos y capacidades 
en las organizaciones al plantear la hipótesis de que la explotación 
de estos recursos y capacidades raros y valiosos pueden contribuir a 
la ventaja competitiva en una muestra de 664 pequeñas empresas de 
nanotecnología en Estados Unidos. Las variables de estudio fueron: 
la ventaja competitiva, valor y rareza, el ambiente hostil y el rendi-
miento de la empresa. Se analizó la relación que existe entre el valor, 
la rareza, la ventaja competitiva y el rendimiento como factores de 
los recursos y capacidades. Las alfas, de acuerdo con su instrumento 
aplicado, oscilaron entre .600 a .800 en cada una de las variables. 
Sus resultados concluyeron que el valor y la rareza de los recursos y 
capacidades están relacionados con la ventaja competitiva y, a la vez, 
esta se relaciona con el desempeño. 

McKelvie y Davidsson (2009) estudiaron las influencias de las 
capacidades dinámicas y cómo estos influyen en los recursos tangibles 
en una muestra de empresas de nueva creación de Suecia. La variable 
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dependiente fue la de las capacidades dinámicas integradas por las 
dimensiones de capacidad para generar ideas, capacidad de interrup-
ción del mercado y la variable independiente fueron los recursos y sus 
dimensiones de integración del capital humano, conocimientos tecno-
lógicos, experiencia específica y los recursos tangibles. El instrumento 
se encuentra estructurado por seis preguntas de datos generales sobre 
la empresa y los años de experiencia del gerente. De igual manera, por 
nueve ítems referentes a las capacidades dinámicas y los recursos. Los 
índices de alfas estuvieron entre 0.6 a 0.8. Los resultados fueron nega-
tivos en el acceso al capital humano y capital financiero y cómo estos 
influyeron en las capacidades dinámicas de las empresas. Además, se 
reveló que estos efectos son temporales debido a que en empresas que 
llevaban un tiempo operando los recursos, mostraban una influencia 
más directa en el desarrollo de las capacidades dinámicas, pero esto 
se descubrió en un estudio previo al momento de comparar los datos.

Barrales-Molina et al. (2015) explicaron cómo los recursos humanos 
y las rutinas operativas de los trabajadores juegan un papel impor-
tante en el desarrollo de las capacidades dinámicas como parte de 
los procesos de desarrollo de nuevos productos y la metaflexibilidad. 
Se utilizó una muestra de 200 gestores de empresas españolas y a 
través de un análisis de regresión demostraron que los trabajadores 
altamente calificados y comprometidos con la empresa tienen mayor 
eficacia durante el desarrollo de nuevos productos, mientras que una 
alta frecuencia en la repetición de funcionamiento genera un daño 
perceptible en tal eficacia. Es decir, que a mayor preparación previa 
de los trabajadores muestran una eficacia mayor que aquellos que 
solamente repiten de forma rutinaria sus actividades. 

Las variables de estudio fueron la metaflexibilidad, el desarrollo 
de nuevos productos, la calificación del trabajador, la retención del 
trabajador, la frecuencia y heterogeneidad de las tareas. El instru-
mento estuvo integrado por 20 ítems, el cual fue validado y evaluado 
a través del software SPSS versión 20 y EQS 6.1, cuyos resultados 
estadísticos estuvieron dentro de los rangos de CR > 0.7 and AVE > 
0.5. Además, se obtuvieron tres contribuciones a la literatura de los 
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recursos y capacidades al demostrar la existencia de una relación posi-
tiva entre las capacidades dinámicas y la metaflexibilidad, sugiriendo 
que la creación de nuevos productos permite a las organizaciones 
desarrollar capacidades gerenciales superiores. Lo anterior se debe a 
que las organizaciones pueden utilizar diferentes niveles de capacidades 
dinámicas que ayudan a responder a los constantes cambios. De igual 
manera, su relación con la metaflexibilidad explica la utilidad que tie-
nen en el logro de las ventajas competitivas sostenibles a largo plazo.

Instrumento

Se adaptó el instrumento desarrollado por Newbert (2008). Para dar 
mayor certeza a su interpretación se sometió a una validación por jueces 
en la cual dieron sus observaciones en relación con la interpretación 
de las afirmaciones que integraban al instrumento para simular el 
estudio de campo y con estas observaciones se realizaron los ajustes 
necesarios para su posterior aplicación en campo.

De igual manera y para lograr los objetivos en el estudio y a través 
del sustento teórico se retomó, tradujo y adaptó el instrumento de 
Newbert (2008) el cual se conforma por las variables de rendimiento, 
ventaja competitiva, valor y rareza (Anexo ). Se toman estas variables debi-
do a que es improbable que la posición competitiva de una empresa 
sea solo atribuible a un recurso o capacidad en específico, por lo cual 
el enfoque se centra en la rareza, valor y ventaja competitiva que 
generan los propios recursos y capacidades específicas a favor de la 
propia organización.

No obstante, se agregaron variables cualitativas que incluían la edad 
del gerente/propietario, género, nivel de estudio, giro de la empresa, 
cantidad de personas empleadas y años de servicios de la organiza-
ción, los cuales fueron de gran ayuda para entender el fenómeno de 



METODOLOGÍA APLICADA

21

estudio de los factores que integran los recursos y capacidades de las 
pymes de Tenosique. 

Como primer paso, se analizó el factor de rendimiento dando una 
comparación con base en la respuesta propia del gerente/propietario 
sobre cómo se ha comportado su organización en los últimos tres 
años. Para esto, el instrumento integró cuatro ítems en cuestiones 
de mercadotecnia, crecimiento en las ventas, rentabilidad y cuota de 
mercado. Estos elementos se codificaron positivamente de modo 
que a mayor respuesta, mayor el rendimiento de la organización. Es 
decir, si la mayor tendencia de respuesta fue mercadotecnia esto indica 
que las organizaciones han tenido mayor rendimiento en cuestiones 
de mercadotecnia. 

Para la operacionalización del instrumento se realizó el procedimien-
to determinado por Newbert (2008), el cual indica una sucesión de 
sumatorias y cálculos aritméticos básicos, dando como resultados los 
factores que más influyen en los recursos y capacidades. Por ejemplo, 
para establecer la ventaja competitiva proveniente de la combinación 
de las capacidades que tiene la organización para gestionar los recur-
sos financieros, la fórmula utilizada fue la siguiente: VC1a + VC2a + 
VC3a; es decir, se utilizan aquellos ítems que correspondan al inciso a 
fueron sumados. El procedimiento señala que debe de realizarse para 
cada uno de los ítems de este factor, dando como resultado un puntaje 
promedio que representa el nivel de competitividad de acuerdo con 
la combinación de la capacidad del recurso determinado (financiero, 
humano, organizativo, intelectual o físico).

De igual manera, como se insistirá en esta investigación, los recursos 
se vuelven valiosos cuando estos se combinan con las capacidades 
que tiene la organización. Partiendo de esta lógica, el cálculo de los 
ítems que integran al factor valor se realizaron de la siguiente manera: 
por ejemplo, los ítems de inciso a en cada una de las afirmaciones 
hacen mención al valor capacidad/recursos que la organización da a los 
aspectos financieros, por lo cual su tratamiento fue de la siguiente 
manera: V1a * V2a + V3a * V4a + V5a * V6a. Lo anterior para cada 
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recurso/capacidad descrita en el factor y finalizando con un análisis 
de promedio del factor que refleja el valor del recurso/capacidad de 
la organización.  

En el factor de rareza la operacionalización de los ítems es similar 
al de la ventaja competitiva en la cual se sumaron las respuestas de 
cada categoría de los recursos/capacidades, dando como resultado 
cinco índices diferentes que reflejan la rareza de los recursos de la 
organización en aspectos financieros, humanos, intelectuales, organi-
zativos o, en su caso, la combinación de recursos físicos. Por ejemplo, 
para determinar la rareza que la organización tiene para combinar la 
capacidad de explotar los recursos financieros este se calcula a partir 
de los ítems R1a + R2a + R3a. Por último, para reflejar la rareza de 
la combinación de los recursos/capacidades se realizó un cálculo 
promedio con los cinco resultados obtenidos.  

Además de la operación de los factores, fue necesario someterlos 
a análisis estadísticos no paramétricos, realizándose correlaciones de 
Spearman, pruebas de normalidad de Kolmogorov-Smirnov, pruebas 
de Umann Whitney, entre otros que integran el ritual de la significancia 
estadística, los cuales fueron de gran ayuda para el cumplimiento de 
los objetivos propuestos en la presente investigación.

En la tabla 8 de operación de variables se presentan cada una de las 
variables e indicadores que integraron el instrumento, además de las 
afirmaciones que la integraron. Es decir, cada afirmación se encontraba 
acompañada por seis indicadores, los cuales, al realizar el procedimiento 
metodológico correspondiente, arrojó un puntaje para cada factor y 
con ello determinó el recurso o capacidad más sobresaliente.
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Tabla 2
Cuadro de operación de variables de los factores que integran a los recursos y 
capacidades

Variables  Afirmación Indicadores

Rendimiento

Comparado con otras organiza-
ciones que hacen el mismo tipo de 
trabajo, ¿cómo compararía el des-
empeño de la organización de los 
últimos 3 años en términos de...?

Mercadotecnia
Crecimiento en las ventas
Rentabilidad
Cuota de mercado.

Ventaja
competitiva

La forma en que mi empresa 
combina los recursos y capacida-
des le permite reducir los costos 
a un nivel altamente competitivo.

Recursos financieros y 
capacidades
Recursos físicos y 
capacidades
Recursos humanos y 
capacidades
Recursos y capacidades 
intelectuales

La forma en que mi empresa 
combina recursos y capacida-
des le permite explotar todas 
las oportunidades del mercado 
objetivo.

Recursos financieros y 
capacidades
Recursos físicos y 
capacidades
Recursos humanos y 
capacidades
Recursos y capacidades 
intelectuales
Recursos y capacidades 
organizacionales

La manera en que mi firma 
combina recursos y capacida-
des le permite defenderse con-
tra todas las amenazas compe-
titivas conocidas.

Recursos financieros y 
capacidades
Recursos físicos y 
capacidades
Recursos humanos y 
capacidades
Recursos y capacidades 
intelectuales
Recursos y capacidades 
organizacionales
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Variables  Afirmación Indicadores

Valor

Dado los recursos que mi em-
presa posee y tiene acceso, si mi 
empresa poseyera otras capaci-
dades, podría reducir aún más 
sus costos.

Capacidades para explotar 
recursos financieros
Capacidades para explotar 
recursos humanos
Capacidades para explotar 
los recursos intelectuales
Capacidades para explotar 
recursos organizativos
Capacidades para explotar 
recursos físicos

Teniendo en cuenta las capa-
cidades de mi empresa, si mi 
empresa tuviera acceso a otros 
recursos, podría reducir aún 
más sus costos.

Recursos financieros
Recursos humanos
Recursos intelectuales
Recursos organizativos
Recursos físicos

Dados los recursos que mi em-
presa posee y tiene acceso, si mi 
empresa tuviera acceso a otras 
capacidades, podría explotar 
mejor las oportunidades de 
mercado objetivo.

Capacidades para explotar 
recursos financieros
Capacidades para explotar 
recursos humanos
Capacidades para explotar 
los recursos intelectuales
Capacidades para explotar 
recursos organizativos
Capacidades para explotar 
recursos físicos

Teniendo en cuenta los recur-
sos que mi empresa posee y a 
los cuales tiene acceso, si mi 
firma tuviera otras capacida-
des, podría defenderse mejor 
contra amenazas competitivas 
conocidas.

Capacidades para explotar 
recursos financieros
Capacidades para explotar 
recursos humanos
Capacidades para explotar 
los recursos intelectuales
Capacidades para explotar 
recursos organizativos
Capacidades para explotar 
recursos físicos
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Variables  Afirmación Indicadores

Teniendo en cuenta las capaci-
dades de mi empresa, si mi em-
presa poseyera o tuviera acceso 
a otros recursos, podría defen-
derse mejor contra amenazas 
competitivas conocidas.

Recursos financieros
Recursos humanos
Recursos intelectuales
Recursos organizativos
Recursos físicos

Rareza

En comparación con las empre-
sas con capacidades similares, 
mi empresa las utiliza para ex-
plotar recursos muy diferentes 
al intentar reducir costos, ex-
plotar las oportunidades del 
mercado y / o defenderse con-
tra amenazas competitivas.

Recursos financieros
Recursos humanos
Recursos intelectuales
Recursos organizativos
Recursos físicos

En comparación con las empre-
sas con capacidades similares, 
mi empresa las utiliza para ex-
plotar recursos muy diferentes 
al intentar reducir costos, ex-
plotar las oportunidades del 
mercado y / o defenderse con-
tra amenazas competitivas.

Capacidades para explotar 
recursos financieros
Capacidades para explotar 
recursos humanos
Capacidades para explotar 
los recursos intelectuales
Capacidades para explotar 
recursos Organizativos
Capacidades para explotar 
recursos físicos

En comparación con los 
competidores de mi empresa, 
mi firma explota combinaciones 
de Recursos y Capacidades 
muy únicas al intentar reducir 
costos, explotar oportunidades 
de mercado y / o defenderse 
contra amenazas competitivas.

Recursos financieros y 
capacidades
Recursos físicos y 
capacidades
Recursos humanos y 
capacidades
Recursos y capacidades 
intelectuales
Recursos y capacidades 
organizacionales

Nota. Instrumento desarrollado por Newbert (2008).
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Validación del instrumento

Una vez aplicado el instrumento, se procedió a su validación y análisis, 
por lo cual se sometió a la prueba de fiabilidad alfa de Cronbach, la 
cual ayuda a dar mayor certeza a la información obtenida, según lo 
estudiado por Charles Spearman a inicios del siglo XX, quien resaltaba 
algunas fórmulas matemáticas para medir la confiabilidad de las res-
puestas, siendo necesario hoy día para medir la certeza de las opiniones 
de los sujetos de estudio (Celina y Campo, 2005; Soler Cárdenas y Soler 
Pons, 2012). Este procedimiento se aplicó a los 13 cuestionarios en 
sus respectivos factores de análisis (financieros, humanos, intelectuales, 
organizativos y físicos), de acuerdo con la metodología del instrumento 
utilizado, a partir de lo cual se obtuvieron los siguientes resultados:

Tabla 3
Resultados de Alfa de Cronbach del instrumento

Factores (variables) α
Rendimiento 0.847

Ventaja competitiva en recursos financieros y 
capacidades

0.507

Ventaja competitiva en recursos físicos y 
capacidades 

0.769

Ventaja competitiva en recursos humanos y 
capacidades

0.794

Ventaja competitiva en recursos y capacidades 
intelectuales 

0.848

Ventaja competitiva en recursos y capacidades 
organizacionales

0.846

Valor de las capacidades p/explotar los recursos 
financieros

0.740

Valor los recursos humanos 0.652
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Factores (variables) α
Valor de los recursos intelectuales 0.845

Valor de los recursos organizativos 0.878

Valor de los recursos físicos 0.820

Rareza de los recursos financieros 0.267

Rareza de los recursos humanos 0.837

Rareza de los recursos intelectuales 0.757

Rareza de los recursos organizativos 0.800

Rareza de los recursos físicos 0.585

Nota. Elaboración propia con base en los resultados obtenidos. 

Se observa que los índices de Alfa de Cronbach en su mayoría fueron 
aceptables a excepción de los factores Ventaja competitiva en recursos 
financieros y capacidades el cual obtuvo un valor de 0.507 y en el factor 
Rareza de los recursos financieros con un resultado sumamente bajo de 
0.267. En el resto de los puntajes se hallaron rangos de 0.600 a 0.800; 
de acuerdo con Celina, et al., (2005) estos resultados son aceptables 
además de que son similares a los del cuestionario original de New-
bert (2008). De igual manera, las medias obtenidas de los análisis de 
fiabilidad se encontraron en rango de 11 a 26 puntos, respectivamente, 
y las desviaciones estándar de estas medias osciló entre 1 a 3, lo cual 
representa bajos movimientos en las tendencias de fiabilidad.
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México

El sector empresarial de México está integrado por un 95.4% de 
mipymes (INEGI, 2015), es decir que este tipo de empresas confor-
man la base de la economía nacional y del empleo, contribuyendo al 
crecimiento sostenido, por lo que su existencia tiene gran relevancia 
social e individual (Saavedra y Tapia, 2012; Valdés y Sánchez, 2012; 
Ampudia, 2006; Vahdat, 2021). Estas empresas cuentan con una estruc-
tura familiar que genera una centralización de las decisiones, además de 
una falta de preparación adecuada sobre la administración o planeación 
estratégica, lo que impacta a mediano y largo plazo en los resultados 
de la organización en momentos determinados y provocan una alta 
mortalidad de las mipymes (Jacques, et al., 2011; Bergami, 2021).

La globalización ha establecido nuevos hábitos de consumo que 
las empresas deberán satisfacer para cumplir con sus metas lucrativas 
y satisfacer las demandas de sus clientes. Por lo cual requieren de 
una administración estratégica eficiente para ser competitivas en su 
sector, además de que sus productos o servicios sean de calidad; en 
este sentido, la existencia de estas organizaciones recae en la forma 
en que son administradas.

A las mipymes se les ha exigido ser más competitivas en su sector; 
sin embargo, el tamaño, la estructura organizacional y la escasez de 
recursos técnicos, humanos y económicos han limitado su crecimiento y 
competitividad frente al exterior, por lo cual el Estado se ha convertido 
en un mecanismo de apoyo para impulsarlas (Góngora et al., 2010). La 
falta de recursos económicos es la justificación que el Estado expresa 
para señalar que la mayoría de las mipymes fracasan, a pesar de que 
estas empresas aportan, en promedio, el 50% del Producto Interno 
Bruto (PIB) del país (Valdés y Sánchez, 2012).

Es importante destacar que las mipymes se encuentran en secto-
res productivos de la economía nacional muy diversos, como son las 
actividades de construcción, pesca, confecciones textiles y generación 
de productos de carácter artesanal y turísticos, pero destaca su pre-
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sencia en comercios dedicados a la venta al mayoreo y menudeo de 
mercancías generales, permitiendo así que la economía local que las 
rodea crezca al mismo ritmo que ellas.

Los factores económicos son una de las principales dificultades 
que enfrentan las mipymes, los cuales impiden su crecimiento y, por 
ende, su permanencia. De igual manera, la falta de una estructura 
organizacional consolidada, así como de recursos humanos y técni-
cos, dificulta su desarrollo en el mercado (Estrada et al., 2009). Estas 
características se justifican desde la teoría de los recursos y capacidades 
de las organizaciones, que las considera heterogéneas en cuanto a 
sus recursos y capacidades internas, lo que influye en sus estrategias 
(Wernerfelt, 1984; Grant, 1991).

Las estrategias permiten a las empresas ser competitivas en su 
sector, sin embargo, de la capacidad que tengan depende que puedan 
lograrlo. En la teoría de las estrategias desarrollada por Miles y Snow 
(1978), por ejemplo, identifican tres tipos: empresarial, tecnológica y 
administrativa (Sánchez, et al., 2015), las cuales determinan el com-
portamiento empresarial ante diversas situaciones: 

• 	 Comportamiento estratégico explorador. Las empresas buscan 
nuevas alternativas de sus productos o servicios tratando de 
aprovechar las oportunidades que el mercado les proporciona.

• 	 Comportamiento estratégico defensivo. El comportamiento 
se da cuando la organización se limita a desarrollar nuevos 
productos y a mantener los que tiene tratando de reducir sus 
costos.

• 	 Comportamiento estratégico analizador. Sus características 
primordiales son la implementación de la estrategia, mantener 
la eficiencia, reducir los costos sin perder la calidad y correr 
riesgos

• 	 Comportamiento estratégico reactivo. Las empresas no llevan 
a cabo una planificación de sus actividades, las decisiones son 
tomadas por simple intuición y no existe un control en la 
organización, por lo cual el resultado que se vaticina es el 
fracaso.
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Tabasco

Al sur de México se encuentra el estado de Tabasco, el cual tiene sus 
límites al norte con el Golfo de México; con Veracruz al oeste; con 
Campeche al este; y al sur con el vecino país de Guatemala y con el 
estado de Chiapas. Tabasco está conformado por 17 municipios, cada 
uno con características tanto económicas como naturales propias. 

La economía del estado de Tabasco se petroliza a partir del des-
cubrimiento de yacimientos petroleros en las costas del Golfo de 
México en los años setenta; factor de gran influencia en el desarrollo 
del empresariado tabasqueño, pues con la llegada de empresas con-
tratistas dedicadas a la exploración y producción de petróleo surgió 
un boom económico. La mayoría de las mipymes existentes en aquella 
época de bonanza y prosperidad tenían una relación casi directa con 
el sector petrolero; no obstante, la dependencia económica a un solo 
producto puede representar un arma de doble filo, y puede resultar 
perjudicial para la economía de un estado y tal fue el caso de Tabasco 
(Pérez, et al., 2014).

Esta dependencia a un solo recurso natural como fuente econó-
mica parece ser el final de la estabilidad laboral, del crecimiento y del 
desarrollo. La situación actual del estado es crítica, la esperanza de una 
reforma estructural en materia energética y económica que lograran 
detonar la economía tanto nacional como regional parece desvanecer-
se debido a factores  como el alza de los precios del petróleo a nivel 
mundial lo que causa un daño colateral al sector empresarial, como es 
el caso del estado de Tabasco y en específico en los municipios donde 
existen yacimientos petroleros, donde las empresas ―micro, pequeña, 
mediana y grandes― tanto comerciales como  de servicios se han 
enfrentado a una situación comprometida y nueva. Esta situación ha 
provocado un escenario de gran competencia, donde la supervivencia 
del más fuerte es parte del día a día (Neme, et al., 2013).

De acuerdo con el censo económico de 2014 realizado por el 
Instituto Nacional de Estadística, Geografía e Informática (INEGI), 
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las unidades económicas en el estado de Tabasco para el sector manu-
facturero son:

Tabla 4
Cantidad de empresas manufactureras establecidas en el estado de Tabasco

Sector
Micro Pequeña Mediana Grande

Absoluto % Absoluto % Absoluto % Absoluto %

Manufactura 4 898  2.8 128  4.3 34 4.1 15 5.1

Nota. Elaboración propia con base en información de INEGI (2014).

Como se observa en la tabla 4 existen un total de 4898 microempresas 
manufactureras en el estado de Tabasco, lo que representa un 2.8% 
a nivel sur sureste.

Mientras tanto, para el sector comercial, el censo económico 2014 
mostró que existen 26 037 microempresas en el estado de Tabasco, 
representando un 4.7% de la región sur sureste:

Tabla 5
Cantidad de empresas comercial establecidas en el estado de Tabasco

Sector
Micro Pequeña Mediana Grande

Absoluto % Absoluto % Absoluto % Absoluto %

Comercial 26 037 4.7 802 8.4 261 8.6 97 9.3

Nota. Elaboración propia con base en información de INEGI (2014).

Por último, la tabla 6 representa al sector de servicios, con un total 
de 23 672 unidades económicas, lo que representa un 5.7% del total 
de la región sur sureste. 
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Tabla 6
Cantidad de empresas de servicios establecidas en el estado de Tabasco

Sector
Micro Pequeña Mediana Grande

Absoluto % Absoluto % Absoluto % Absoluto %

Servicios 23 672 5.7 885 6.6 91 8.1 92 8.0

Nota. Elaboración propia con información obtenida de INEGI (2014).

Es claro que las microempresas son el sector que mayores ingresos 
aporta a la economía del estado de Tabasco, además de ser las prin-
cipales generadoras de empleos. No obstante, de los tres sectores 
mencionados el que más sobresale es el comercial, demostrando que 
las fluctuaciones socioeconómicas están regidas por las empresas 
dedicadas a la compra y venta de bienes. 

La propagación de estas empresas se debió a que la población del 
estado, en su mayoría rural, migró a las ciudades en busca de una fuente 
de ingresos para sus familias, pero también generando una demanda 
masiva de bienes y servicios (Priego y González, 2011), lo que llevó 
a la creación de empresas de distintos tipos y tamaños.

La prosperidad económica del momento fue considerada la punta del 
iceberg del comercio y de los servicios, tanto en el estado como en la región 
costera del Golfo y en cualquier espacio donde existiera un yacimiento 
o pozo petrolero, lo que propició la creación de empresas de servicios 
y comerciales a destajo, sin sustento administrativo alguno y, mucho 
menos, con indicadores de control financiero u operativo (Salvador y 
Reyes de la Cruz, 2011). Esta dinámica dio un impulso a la economía 
tabasqueña durante las últimas décadas (Chablé y Aragón, 2009).

Neme et al. (2013) mencionan que las mipymes, a pesar de consti-
tuir el 99.82 % de la planta productiva del estado de Tabasco, tienen 
deficiencias marcadas en ciertos rubros: 

• 	 Retraso tecnológico; cuentan con maquinarias de segunda o 
tercera generación.
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• 	 Desventajas en los mercados.

• 	 Mínimo uso de herramientas de administración modernas.

• 	 Deficiencia en la calidad.

• 	 Dificultades para la obtención de financiamiento externo.

La situación económica del estado ha entrado en una etapa de 
supervivencia debido a factores externos internacionales, como la 
caída del precio del petróleo, una mayor apreciación de la moneda 
estadounidense y una incertidumbre en los mercados bursátiles, lo que 
ha descubierto la falta de adaptación y preparación de las empresas 
para estos cambios. Esto, unido a los altos índices de inseguridad que 
existen en el estado, ha generado que empresas de distintos tamaños 
y sectores hayan tenido que cerrar sus puertas.  

Los gobiernos tanto federal como estatal han intervenido ante este 
panorama económico a través de distintos mecanismos (Salvador y 
Reyes de la Cruz, 2011), como la creación de áreas económicas espe-
ciales, así como el otorgamiento de apoyos tanto económicos como 
tecnológicos. Sin embargo, se requiere de una mayor preparación 
por parte de la comunidad empresarial para saber cómo utilizar sus 
recursos, tanto los ya existentes como los que son otorgados con la 
finalidad de generar ventajas competitivas, sólo así parece posible 
lograr despetrolizar la economía del estado. 

Tenosique

Tabasco es considerado la entrada al mundo maya. Cada uno de sus 
municipios posee características diferentes y sus recursos naturales se 
mezclan con la modernidad del progreso. Uno de estos municipios 
es Tenosique, el cual forma parte de la región de los Ríos, cuenta con 
la extensión territorial más amplia del estado de Tabasco después del 
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municipio de Huimanguillo, además de poseer el carnaval más raro 
del mundo (Suárez y Mandujano, 2011). 

El municipio se encuentra entre las coordenadas 17° 28’ latitud 
norte y entre 91° 25’ longitud oeste, colinda al norte con el munici-
pio de Balancán, al sur con el estado de Chiapas y la República de 
Guatemala, al este nuevamente con Guatemala y al oeste con los 
municipios de Emiliano Zapata, Tabasco y Chilón, en el estado de 
Chiapas. De acuerdo con el censo del INEGI, en 2020 su población 
estaba integrada por un total de 62 310 habitantes. 

En Tenosique existen alrededor de 2044 empresas de las cuales 
95.4% son microempresas, 3.6% son pequeñas y 0.5% son medianas. 
Es relevante este dato debido a que la mayoría del comercio del muni-
cipio recae en la microempresa, factor que se repite en casi todo el país. 

Tenosique ocupa el segundo lugar a nivel estatal entre los municipios 
sobresalientes por sus actividades comerciales, de acuerdo con el per-
sonal ocupado en 2013, con una participación del 47.8% en el sector 
(INEGI, 2014). En refuerzo de lo anterior, el Instituto Nacional para 
el Federalismo y el Desarrollo Municipal, en su portal institucional, 
informó que en 2010 la población económicamente activa (PEA) del 
municipio ascendía a 20 608 personas, de las cuales 15 571 (75.56%) 
eran hombres y 5037 (24.44%) mujeres. Asimismo, se señala que 19 
863 personas se encontraban ocupadas en alguna actividad económica: 
14 947 (75.25%) hombres y 4916 (24.75%) mujeres.

Clasificación de las mipymes en México

Por otra parte, y con base en la literatura revisada, se define a las 
mipymes como aquellas empresas con fines lucrativos con personal 
que va de 0 a 250 dependiendo de su rubro, con ingresos superiores 
de 4.6 a 250 millones de pesos al año, con identidad jurídica propia y 
derechos y obligaciones.
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En México,1 las mipymes son el principal motor de la economía 
nacional al contribuir con el 50% del Producto Interno Bruto (PIB), 
además de promover el desarrollo y la generación de un 73% de los 
empleos (Ampudia, 2006; Saavedra y Tapia, 2012; Hernández, et al., 
2011; Valdés y Sánchez, 2012).

En este tenor, la Secretaría de Gobernación, a través del Diario 
Oficial de la Federación (30 de junio de 2009), hace mención a la 
estratificación de las micro, pequeñas y medianas empresas en el país, 
además de que resalta la importancia de estas empresas en cada uno 
de los sectores de la economía (Quijano, et al., 2013; Saavedra y Tapia, 
2012). La estratificación de las empresas está justificada por la Secretaría 
de Hacienda y Crédito Público, que a través del número de trabajadores 
y de ventas anuales determinó lo siguiente.

Tabla 7
Estratificación de mipymes en México de acuerdo con sus ingresos anuales

Tamaño Sector
Rango de 
número de 
trabajadores

Rango de 
monto anual 
(mdp)

Tope 
máximo 
combinado*

Micro Todas Hasta 10 Hasta $ 4 4.6

Pequeña
Comercio Desde 11 hasta 30 Desde $ 4.1 hasta 

$100 93

Industria 
y servicio

Mediana

Comercio Desde 31 hasta 
100 Desde $100.0 hasta 

$250 235
Servicio Desde 51 hasta 

100

Industria Desde 51 hasta 
250

Desde $100.01 
hasta $ 250 250

Nota. *Tope Máximo Combinado = (Trabajadores) X 10% + (Ventas Anuales) X 90%. 
Fuente: Diario Oficial de la Federación publicado el 30 de junio de 2009.

1	 Es importante mencionar que, en los distintos países de Latinoamérica, la clasificación 
y definición de las mipymes dependerá del impacto y participación que tengan en su región 
(Valdés y Sánchez, 2012).
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De igual manera, la Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la 
Micro, Pequeña y Mediana Empresa hace mención a la estratificación 
de este tipo de y presenta una tabla similar a la publicada en el DOF 
del 30 de junio de 2009:

Tabla 8
Estratificación de las mipymes en México de acuerdo con el número de empleados

Sector/Tamaño Industria Comercio Servicios
Micro 0-10 0-10 0-10

Pequeña 11-50 11-30 11-50

Mediana 51-250 31-100 51-100

Nota. Con información de la Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la 
Micro, Pequeña y Mediana Empresa, clasificación de las micro, pequeñas y medianas 

empresas (DOF 30 de junio de 2009)

Tanto el DOF como la Ley en mención resalta la cantidad de personas 
ocupadas en la organización, así como la cantidad de ingresos por año. 

Un dato relevante sobre la situación de las mipymes que arrojó 
el censo económico 2014 es que, del total de establecimiento a nivel 
nacional, el mayor porcentaje lo tienen las empresas que ocupan un 
personal de 0 a 10 (microempresas), lo que equivale al 94.5% del total 
(INEGI, 2014).

Microempresa

Clasificar a las empresas de acuerdo con su capacidad productiva, 
económica y de fuerza laboral ha permitido determinar qué tipo de 
empresas dominan el mercado y la importancia que estas tienen en 
el PIB de los países.
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De esta clasificación surgen las microempresas. Este tipo de empresas 
han contribuido al desarrollo de los lugares donde se encuentran esta-
blecidas; fomentan el autoempleo y de ingresos propios (García, 2002).2 

En años recientes la microempresa ha sido considerada como un 
sector importante dentro del desarrollo económico. Sin embargo, la 
estructura organizacional, financiera y humana con la que cuentan 
ha sido justificante para considerarlas parte del sector informal cuya 
existencia estará ligada al entorno (Rivera, et al., 2016), además de 
cumplir la función de solventar los gastos del propietario por un 
determinado tiempo.

Moreno (2011) retoma de Juan Pablo Pérez Sainz  (1992) una 
definición operativa de economía informal: “conjunto de actividades 
urbanas caracterizadas por la división simple del trabajo y por la parti-
cipación directa del propietario en el proceso productivo” (2011, p. 89).

Esta  definición de economía informal se asocia principalmente al 
contexto urbano, donde los despidos en el ámbito empresarial formal 
impulsan a muchas personas a buscar nuevas alternativas para mejorar 
su eficiencia económica o incrementar sus ingresos. De este modo, el 
personal despedido suele optar por el autoempleo mediante la creación 
de microempresas, convirtiéndose en los impulsores de sus propios 
proyectos. Estas iniciativas se desarrollan a partir de un conocimiento 
empírico de la administración, apoyado en la experiencia adquirida en 
trabajos previos dentro de otras organizaciones.

No obstante, el Estado mexicano las considera una fuerza impres-
cindible en el andamiaje económico del país por lo cual su regula-
rización sigue siendo prioridad (Rivera, et al., 2016); sin embargo, 
la racionalización de la mano de obra emprendida por las grandes 
empresas provocó una gran oferta de personal que, al no tener un 
empleo seguro, se vio en la necesidad de crear negocios familiares 
(Fuentes, et al., 2016; Moreno, 2011).

2	  El 30 de junio de 2009 el Diario Oficial de la Federación publicó las características 
de la microempresa. Entre estas, establece que debe tener un máximo de 10 trabajadores 
e ingresos anuales de 4 millones de pesos como máximo.
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Es importante mencionar que el contexto económico y social en 
el que se encuentra una microempresa es un elemento fundamental 
para comprender su potencial. Los retos que enfrenta el empresario 
en este sector son diversos, desde el financiamiento del negocio hasta 
la contratación de personal. Muchas de las empresas que existen en 
la actualidad surgieron como microempresas derivadas de factores 
macroeconómicos, como las recesiones financieras y el desempleo 
(Mungaray et al., 2015). Sin embargo, son las decisiones empresariales, 
el incremento en las ventas, las operaciones y las necesidades internas 
las que impulsan su crecimiento, permitiendo que evolucionen hacia 
pequeñas, medianas o incluso grandes empresas. La evolución de la 
microempresa se remonta a la última década del siglo XX, cuando 
este sector fue considerado un amortiguador del desempleo que se 
experimentaba en aquella época debido a crisis económicas y sociales. 
La ventaja de estas empresas radica en la facilidad con la que generan 
ingresos y empleos estables, además de ser un elemento social clave 
para la supervivencia económica. Tal fue su relevancia que en 2008 
este tipo de unidades económicas logró concentrar el 48% del empleo 
en el país, distribuido en ramas como la manufacturera, el comercio 
y los servicios (Texis, et al., 2011). No hay que escatimar el poten-
cial de la microempresa ya que al igual que otros negocios cuentan 
con recursos y capacidades que les permiten mantener una ventaja 
competitiva sobre las demás; sin embargo, la manera en que hagan 
uso de estas características permitirá subir al siguiente escalón de la 
estratificación: pequeña empresa.

Pequeñas empresas

Las pymes, de acuerdo con la clasificación publicada en el DOF el 30 
de junio de 2009, se componen de 11 a 30 trabajadores para el sector 
de comercio, industria o servicio y sus ingresos van de los 4.1 a 10 
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millones de pesos al año. No obstante, la Unión Europea a través del 
Reglamento de la Comisión Europea, (CE) nº 800/2008 en su artículo 
1, define a la pequeña empresa como aquel ente que ejerce una activi-
dad económica, con independencia de su forma jurídica; en el artículo 
número 2 se establece que deben de contar con menos de 50 personas 
y  un nivel de ingreso anual que no exceda los 10 millones de euros 
(en Pellešova, et al., 2014). Por otra parte, en México, el INEGI, en 
su reporte final del Censo Económico 2014, las define como aquellas 
que ocupan máximo cien personas y cuyas ventas netas no rebasen la 
cantidad de 400 millones de pesos al año. 

Con base en lo anterior, la pequeña empresa ha estado expuesta 
a diversos climas económicos derivados de situaciones comerciales y 
estratégicas, así como de la competitividad desleal ejercida por empresas 
nacionales y extranjeras, lo que afecta su crecimiento y la mantiene 
al margen del desarrollo económico del país (Millward et al., 2005). 
Posteriormente, con la firma del Tratado de Libre Comercio en 1993, 
se pensó que podría generarse un impulso para la economía nacional, 
lo cual representó una esperanza para las pequeñas empresas. Sin 
embargo, el desconocimiento de los requisitos para la exportación, la 
falta de definición de políticas de precios y la infraestructura inade-
cuada, entre otros factores, siguen siendo barreras comerciales que 
no se han logrado superar (Mosquera, 2010).

Además, factores internos y externos, como son los sistemas esta-
blecidos (costos, producción, administrativos), en ocasiones no se 
adecuan a la estructura de la organización. La alta dirección de la 
empresa desconoce cómo procesar la información para la toma de 
decisiones, los problemas de compatibilidad, aumento indirecto de 
los costos y más aún los asuntos fiscales y de auditoría con los que 
tiene que lidiar la organización son particularidades que se enfrentan 
día a día debido a que carecen de ciertos recursos (Ríos, et al., 2014; 
Ballina, 2015). 

La adecuada gestión de los recursos y el desarrollo de estrategias 
son parte esencial de una eficiente administración. No obstante, el 
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contexto económico en el que se rodean determina en muchas oca-
siones la ejecución de una planeación acertada que cumpla con las 
necesidades empresariales (López, 2005).

Es de reconocer a la pequeña empresa como elemento importante 
en el concierto económico del mundo debido a su contribución de 
nuevos productos, la creación de puestos de trabajos, la facilidad de 
adaptación y exigencias del mercado, son fuente de creatividad técnica e 
innovación tecnológica además de contribuir al crecimiento económico 
(Pellešova y Sýkorova, et al., 2014; Livia, 2015; Gutiérrez, et al., 2014).

Mediana empresa

Cuando la pequeña empresa alcanza un nivel alto de desarrollo enfrenta 
nuevos retos que pueden poner en riesgo su existencia. Las medianas 
empresas son aquellas que superan hasta 250 personas y cuyos ingresos 
no rebasan los mil 100 millones de pesos al año (INEGI, 2009); claro 
ejemplo de perseverancia e ímpetu. 

Autores como Şener, et al., (2014); López, 2005; Navarrete, 2013; 
Cardona, et al., 2007; Kumlu, 2014; Gómez y López, 2016 han rea-
lizado estudios sobre el impacto que tienen las pequeñas y medianas 
empresas y los factores que influyen en su permanencia. La contri-
bución al fomento al empleo, el crecimiento y desarrollo económico 
al país es significativa a pesar de ocupar un 0.3% de la estratificación 
de las mipymes en México de acuerdo con el Censo Económico de 
2014 (INEGI, 2014).

Son tres los retos que enfrentan las medianas empresas de acuerdo 
con la opinión de sus propietarios: el acceso a financiamiento, mejores 
tarifas de energía eléctrica y la competencia desleal de las empresas 
informales. No obstante, estos factores varían en función del desa-
rrollo del país en el que se encuentren (Oficina Internacional del 
Trabajo, 2015). Las similitudes que guardan las pequeñas y medianas 
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empresas se resumen en las siguientes características: 1. La forma de 
la toma de decisiones, la manera como se formulan las estrategias y 
los trabajos de inteligencia empresarial son asumidos por el dueño 
del negocio; 2. La inteligencia empresarial será llevada a cabo por el 
dueño de la empresa; 3. Débil vinculación con actores externos del 
mercado (Cubillo, 1997).

Cada uno de los elementos mencionados se relaciona con la manera 
en cómo la mediana empresa gestiona sus recursos y capacidades para 
lograr sortear los obstáculos de su entorno. Algunos de estos elemen-
tos son factores tangibles e intangibles disponibles, insumos, capital 
financiero, habilidades de los empleados, patentes, conocimientos, 
atributos individuales de la empresa, conocimiento, directivos con 
talento, entre otros (Kumlu, 2014).

Empresas familiares

Toda empresa que existe en la actualidad surgió como una pequeña 
unidad económica que, gracias al esfuerzo de sus propietarios, logró 
crecer hasta convertirse en un corporativo de mayor escala. Una carac-
terística común es que muchas de estas organizaciones se rigen bajo 
una estructura familiar, tendencia que persiste en gran parte de las 
mipymes. Sin embargo, conforme la empresa evoluciona, comienza a 
enfrentar problemas como la falta de comunicación, la transición de 
poderes, el liderazgo, la distribución de responsabilidades, entre otros 
aspectos que influyen directamente en su permanencia y desarrollo.

No obstante, aportan más del 50% del PIB, además de ser genera-
doras de empleo en la mayoría de los países del mundo (Hernández, 
2007; Rodríguez, et al., 2013; Gómez, et al., 2012). Las empresas 
familiares son aquellas organizaciones que tienen bajo su control tanto 
las cuestiones operativas como administrativas, bajo la expectativa de 
que la empresa permanecerá en la siguiente generación.
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Los estudios sobre las empresas familiares han sido muy difíciles de 
realizar debido a que la información es muy reservada. Los propietarios 
son muy celosos de sus resultados y logros por el temor de que sus 
ideas sean robadas por la competencia, además de que las decisiones 
suelen quedar centralizadas en la figura del dueño, que suele ser el padre 
o la madre, lo que genera ciertas dificultades con los miembros de la 
familia que participan en ella. A finales de la década de los ochenta solo 
se presentaban casos de estudios, pero no explicaban la complejidad 
que conlleva su administración, por lo cual la comunidad académica 
se ha dado a la tarea de realizar estos estudios (Romero, I., 2006). 

Además, se han logrado distinguir dos peculiaridades primordiales 
en las empresas familiares que determinan su existencia. Entre las 
características que presentan encontramos (Marcelino, et al., 2011): 

• 	 Preocupación por las perspectivas de largo plazo.

• 	 Interés en que la empresa continúe viva.

• 	 Interés en generar empleos para la comunidad.

• 	 Comunicación constante con sus clientes.

• 	 Participación comprometida y activa de cada uno de los 
miembros de la familia.

• 	 Interés en que las futuras generación continúen con el legado 
de quienes iniciaron la empresa.

Por el contrario, su estructura organizacional es un elemento que 
genera, en ocasiones, retroceso y fracaso. Estas son algunas razones 
que lo provocan:

• 	 Restricción de algunos recursos primordiales.

• 	 Inhiben su propio crecimiento.

• 	 Su permanencia es corta.

• 	 Utilizan estrategias obsoletas y conservadoras.

• 	 Los miembros del colectivo ven al fundador como una reliquia.
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• 	 Muestran un espíritu de clan y de amiguismo.

• 	 El liderazgo es una de las discusiones constantes en la empresa.

• 	 Las empresas se vuelven obsoletas y se encuentran acosadas 
constantemente por el nepotismo.

• 	 Falta de preparación profesional en áreas estratégicas de la 
empresa.

• 	 Explotación de las minorías accionistas.

• 	 Temor por los mercados financieros.

• 	 La sucesión se da por caprichos familiares y no como respuesta 
a la competencia.

Estos son rasgos que la mayoría de las empresas familiares enfren-
tan; sin embargo, no hay que descartar otros elementos, como los valo-
res, la comunicación, la sucesión e incluso la cultura familiar definitivos 
en la permanencia de las empresas para las siguientes generaciones 
(Marcelino, et al, 2011; Belausteguigoitia, et al., 2007).
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CAPÍTULO 3

CONTEXTO TEÓRICO



Concepto de gestión

Administrar se ha vuelto un concepto clave para cualquier organiza-
ción, independientemente de su giro, tamaño o mercado. Alcanzar un 
equilibrio en el uso de los recursos representa un desafío para quienes 
desempeñan esta labor, ya que deben implementar estrategias adecua-
das al entorno en el que operan (Esparza, et al., 2009; Bergami, et al., 
2021; Romo y Márquez, 2014), los cuales se convertirán en elementos 
clave que darán asertivas ventajas competitivas.

La evolución de los procesos y la aspiración de tener organizaciones 
eficientes y racionales han llevado a que el concepto de administración 
se transforme en gestión (Romo, et al., 2014); además, las empresas 
deberán mantener la mayor flexibilidad posible para responder rápi-
damente a los cambios competitivos y a las demandas de un mercado 
globalizado (Porter, 2011).

A partir de lo anterior, el concepto de gerencia se puede entender 
como la convicción de que es posible mantener el sustento humano 
a través de una organización sistemática de los recursos económicos. 
Esta práctica constituye una necesidad fundamental para todas las 
instituciones, ya que es lo que las cohesiona y permite el funciona-
miento de la organización (Drucker, 1979; Drucker y Maciariello, 2008; 
Cilovic-Lagarija; 2021; Santis-Puche, 2021).

Si no hay una gestión adecuada de recursos y capacidades, las 
organizaciones tendrán una posición vulnerable frente a sus com-
petidores, lo que afectará su permanencia. El capitalismo actual ha 
sido el motor principal para la supervivencia de las empresas, donde 
el concepto darwinista de la “supervivencia del más fuerte y apto” 
explica el comportamiento y evolución empresarial.

La habilidad y el conocimiento de quien realiza funciones geren-
ciales en una organización son cruciales para el éxito de la gestión 
estratégica y, en consecuencia, para lograr una ventaja competitiva. Por 
ello, esta responsabilidad debe estar presente en cada miembro de la 
organización (Romo y Márquez, 2014; Rueda, et al., 2022).
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Teoría de la gestión

En la actualidad, las organizaciones necesitan mantener una estructura 
administrativa que les otorgue seguridad y certeza en el concierto de 
la incertidumbre económica. La gestión se define como aquel arte o 
ciencia para alcanzar metas a través de la colaboración de la gente 
(Olum, 2004), por lo cual se requiere de un gran esfuerzo para lograr la 
coordinación de las actividades productivas dentro de la organización, 
además de que deben contar con un sistema de gestión que responda 
a los constantes cambios que ocurren en el mundo, sin dejar de lado 
la interdependencia entre organizaciones y economías que cada día 
se vuelven más fuertes (Calvo, et al., 2016).

Desde el desarrollo de la teoría administrativa a inicios del siglo 
pasado, el término gestión fue utilizado de manera recurrente en los 
estudios de tiempos y movimientos; no obstante, fue hasta finales 
de la Segunda Guerra Mundial cuando el concepto adquirió mayor 
relevancia y se convirtió en un elemento esencial para las empresas de 
la posguerra, que necesitaban desarrollar técnicas de administración 
más eficientes (Drucker y Maciariello, 2008; Drucker, 1969, 2005).

Uno de los principales exponentes es Peter Drucker, cuyos estudios 
se han centrado en analizar cómo las empresas logran gestionar sus 
actividades y cuál es el papel que desempeña el gerente dentro de la 
organización, así como su comportamiento frente a los empleados.

En todas partes los gerentes son conscientes de los nuevos con-
ceptos y herramientas que proporciona el concepto de gestión, lo que 
ha generado una nueva revolución de la información. Estos cambios 
en la forma de administración son, en efecto, de gran importancia 
para el desarrollo empresarial y en el comportamiento de los gerentes 
(Drucker, 1969, 1998).

En su teoría de la gestión, se establecen dos elementos caracte-
rísticos del trabajo gerencial: la función de la gestión empresarial y 
la formación del gerente (Perdomo y Cardona, 2009). Las funciones 
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gerenciales relacionadas con la administración de los recursos econó-
micos, tecnológicos y humanos son esenciales para el funcionamiento 
de la organización. En cuanto a la formación, se señala que el gerente 
debe contar con los conocimientos necesarios para desempeñar su 
labor con eficiencia y eficacia.

En la actualidad, hablar de gerencia es un reto debido a que en ocasio-
nes este término se llega a confundir con el concepto de administración. 
No obstante, la gestión es una disciplina y a la vez una práctica que 
tiene muchos centros y elementos interrelacionados que la hacen 
una disciplina distinta de las demás (Drucker, et al., 2008). Derivado 
de lo anterior, se considera que los directores o gerentes son los 
responsables de guiar el buen desempeño de los recursos, además de 
visualizar las posibles amenazas y debilidades que debe enfrentar toda 
organización (Drucker, 1998). 

La gerencia es una disciplina difícil de comprender en ciertos sec-
tores empresariales, especialmente debido a que algunas personas 
actúan de manera empírica y, por lo tanto, desconocen su correcta 
aplicación (Drucker, 1979). Esta situación sigue siendo relevante hoy 
en día, sobre todo en las pequeñas empresas, que representan el prin-
cipal motor económico de los países. Partiendo de esta perspectiva, 
Drucker y Maciariello (2008) clasificaron las tareas fundamentales 
que debe realizar todo gerente dentro de su organización. A saber:

• 	  Definir objetivos. La persona a cargo de la organización o 
del departamento deberá definir objetivos claros para cada 
uno de los departamentos y, de igual manera, los pasos que 
deben cumplirse para alcanzarlos. Estos preceptos deberán 
de transmitirse a las personas correspondientes, mediante los 
canales de comunicación que la organización tenga. 

• 	  Organización. El gerente debe aprender a organizar 
adecuadamente las actividades, a tomar decisiones y establecer 
las relaciones necesarias. Es necesario jerarquizar las actividades, 
desde las más complejas hasta las más simples, y seleccionar 
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adecuadamente a las personas para ocupar estas unidades de 
trabajo. 

• 	  Motivación y comunicación. Un buen gerente debe motivar y 
mantener una adecuada comunicación con sus colaboradores, 
apoyar en la creación de los equipos de trabajo, tomar en 
cuenta las “decisiones de la gente” y administrar los pagos, 
colocaciones y promociones con base en el desempeño del 
personal.

Cada uno de los elementos mencionados sólo podrán realizarlos 
aquellos gerentes que tengan la suficiente experiencia, conocimiento 
(Drucker y Maciariello, 2008; Drucker, 2004; Perdomo y Cardona, 
2010) y que logren entender que la gerencia es una práctica que se 
debe de ejecutar día a día en toda organización y que los resultados 
dependen de la manera que utilicen sus recursos para alcanzar las 
metas propuestas. La gestión administrativa es considerada también 
una disciplina a nivel social para estudiar y comprender el comporta-
miento de los gerentes antes los cambios constantes que enfrenta la 
organización (Drucker, 1998a). 

A pesar de que los procesos de gestión se han vuelto más complejos 
y sistemáticos con el objetivo de administrar de manera más eficiente 
los recursos disponibles, es necesario que los gerentes establezcan 
una visión a corto, mediano y largo plazo. Esto se debe a que existen 
herramientas dentro de la gestión de procesos que facilitan su apli-
cación en el entorno empresarial, ya que la elección de una solución 
específica requiere de un análisis profundo y ampliamente utilizado, 
de manera que haya probado su eficacia (Meidan, et al., 2017).

CONTEXTO TEÓRICO

49



Teoría de los recursos y capacidades

Todas las empresas han desarrollado a lo largo de su existencia diferen-
tes estrategias que les han permitido sobrevivir en su sector, además 
de cumplir con sus objetivos y metas. Esto se ha logrado a través de 
la perseverancia y astucia que los dueños de los negocios han desa-
rrollado para ser competitivos. 

Desde que Wernerfelt (1988) introdujo el concepto de recursos y 
capacidades, ha surgido una gran cantidad de investigaciones enfoca-
das en estudiar los factores que influyen en el éxito competitivo de 
las empresas, hasta convertirse en uno de los paradigmas clave de 
la gestión empresarial (Rueda Manzanares, 2006). En este contexto, 
tanto los recursos tangibles como intangibles marcan la diferencia 
entre organizaciones, dependiendo de cómo se gestionan (Zapata y 
Hernández, 2014; Arbelo y Pérez, 2001; Bayona, et al., 2000; Crook, 
et al., 2008; Das y Teng, 2000; Warnier, et al., 2013). La empresa debe 
conocerse a sí misma, entendiendo los recursos estratégicos de los que 
dispone y formulando una estrategia adecuada para aprovecharlos al 
máximo, así como identificar aquellos recursos que necesitará en el 
futuro (Acosta, et al., 2013). Esto implica reconocer las capacidades y 
actividades que deben mantenerse desde una perspectiva tanto interna 
como externa (Beaugency, et al., 2015).

La teoría de los recursos y capacidades, o Resource-based View (RBV), 
según diversos teóricos y expertos (Priem y Butler, 2001; Wernerfelt, 
1984; Grant, 1991; Beaugency, et al., 2015; Warnier, et al., 2013; Davcik 
y Sharma, 2016), explica cómo las empresas aprovechan sus recursos 
y capacidades para desarrollar estrategias efectivas que aseguren su 
ventaja competitiva (Castillo y Portela, 2002; Grant, 1996; Álvarez, 
2007; Wang, 2014; Beaugency, et al., 2015; Jensen, et al., 2016).

Los orígenes de esta teoría se remontan a 1959, con Penrose como 
precursor, quien planteó que los recursos de una empresa son los que 
determinan su potencial. Según su visión, el valor que la empresa 
asigna a sus recursos influye directamente en su crecimiento y, por 
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ende, en su ventaja competitiva (Castillo y Portela, 2002; Wernerfelt, 
1984; Newbert, 2008).

Grant (1996) señala que los recursos son activos específicos, tan-
to tangibles como intangibles, que incluyen los financieros, físicos, 
humanos, tecnológicos, organizacionales e incluso la imagen de la 
empresa. Las capacidades, por su parte, son combinaciones de varios 
recursos que se emplean simultáneamente para realizar una actividad 
determinada, lo cual también puede interpretarse como la habilidad 
única de coordinar estos recursos para maximizar los beneficios de 
la organización (Beaugency, et al., 2015).

Asimismo, se ha afirmado que las empresas que han logrado 
mantener su ventaja competitiva en el mercado son aquellas que han 
aprendido a aprovechar sus fortalezas, respondiendo a las oportuni-
dades que el entorno les ofrece, al mismo tiempo que neutralizan las 
amenazas externas y evitan mostrar sus debilidades internas (Barney, 
1991; Cardona, 2011). Los recursos y capacidades de una empresa no 
solo reflejan sus ventajas competitivas, sino que también definen su 
identidad, especialmente cuando se enfrentan a entornos turbulentos, 
inciertos y complejos (Huerta, et al., 2004).

Esta visión se distingue por sostener que son los recursos y capaci-
dades únicas de las empresas los que crean las condiciones necesarias 
para enfrentar la competencia y, de esta manera, lograr un desempe-
ño económico exitoso (Escandón y Arias, 2011). El empresariado 
mexicano conserva una gerencia reactiva y defensiva lo que impide 
el desarrollo y adaptación a las nuevas tecnologías, crecimiento eco-
nómico, nivel de competitividad aceptable y un mercado sólido en 
pro de la ventaja competitiva (Ynzunza, et al., 2013). 

El modelo VRIO (Valor, Rareza, Imitabilidad y Organización) 
juega un papel clave para consolidar la ventaja competitiva a largo 
plazo (Castillo y Portela, 2002; Beaugency, et al., 2015; Barney, 1991; 
Escandón, et al., 2012). La perspectiva basada en los recursos de las 
empresas destaca que cuando estos son valiosos para la economía de 
la organización, debido a su rareza y dificultad de imitación por parte 
de la competencia (Ruivo, et al., 2015), se convierten en un elemento 
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crucial para lograr ventajas competitivas sostenibles a mediano y largo 
plazo (Grant, 1996). 

Beaugency, et al. (2015) y Ruivo, et al. (2015) coinciden en señalar 
que:

• 	  Los recursos y capacidades de mayor valor son aquellos que 
permiten acceder a numerosos mercados y mejorar el valor 
del producto desde la perspectiva del cliente. Estos recursos 
permiten a la empresa aprovechar las oportunidades que ofrece 
el entorno o protegerse contra amenazas (Valor). 

• 	  Los recursos y capacidades de la empresa son únicos y no están 
disponibles para otras organizaciones (Rareza). 

• 	  Los recursos y capacidades de la empresa son difíciles de imitar 
por parte de la competencia (Imitabilidad). 

• 	  La empresa debe ser capaz de aprovechar estos recursos y 
capacidades, lo que requiere una organización eficiente de sus 
procesos y estructura (Organización).

El modelo teórico VRIO ayuda a consolidar el potencial de la 
ventaja competitiva de una organización frente a otras (Barney, 1991). 
Una gestión adecuada de los recursos y capacidades de las organiza-
ciones contribuirá al desarrollo de estrategias que refuercen su posi-
ción en el mercado, además de proporcionar la estabilidad necesaria 
para mantener su ventaja competitiva, que es, en definitiva, su carta 
de presentación. Sin embargo, es importante señalar que no todas 
las empresas aplican el modelo VRIO ni aprovechan sus recursos y 
capacidades al máximo. El conocimiento es un mecanismo clave para 
lograrlo, por lo que no aprovechar la experiencia y la información 
de los colaboradores de la organización sería un error que podría 
perjudicar su futuro y supervivencia.

Grant (1991) expuso un modelo representativo de los recursos 
y capacidades los cuales son la base de la ventaja competitiva y por 
consiguiente de las estrategias por lo cual la empresa debe de conocer 
para la toma de decisiones.
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Figura 1
Enfoque basado en la Teoría de los Recursos y Capacidades para el análisis 
estratégico

Nota. Enfoque basado en la Teoría de los Recursos y Capacidades para el análisis 
estratégico (adaptado de Grant, 1991, pp. 144-135).

Recursos

Una empresa cuenta con recursos tangibles (infraestructura y finan-
zas) e intangibles (humanos, tecnológicos y organizacionales) que la 
diferencian de otras organizaciones y que le ayudan a obtener una 
cuota de mercado posicionándose en un lugar privilegiado. Más allá 
de estas características, el concepto se ha relacionado con sinónimos 
como tierra, capital y trabajo o incluso a un nivel estratégico como físi-
co, financieros, tecnológicos, humanos, entre otros (Cardona, 2011; 
Suárez e Ibarra, 2002; Mahoney y Rajendran, 1992; Escandón, et al., 
2011; Silver, et al., 2012).
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Son elementos internos que permitirán a la organización aprove-
char una ventaja competitiva relevante (García de León, 2009; Grant, 
1991). Aquellas que se consideran mejores empresas deberán aprender 
a combinar sus recursos para lograr multiplicar los beneficios (Pra-
haland, et al., 1990) que se relacionan directamente con la empresa, 
tal como las marcas, la tecnología, la maquinaria, los procedimientos 
e incluso el capital (Wernerfelt, 1984; Cardona, 2011; Huerta, et al., 
2004; Escandón y Arias, 2011).

Los recursos basados en las organizaciones de Wernerfelt (1984) 
explica las ventajas competitivas que tienen las empresas al aprovechar 
la rareza, el valor y la difícil imitabilidad de los recursos (Bromiley y 
Rau, 2016; Ruivo, et al., 2015; Braganza, et al., 2017) con que cuentan 
las firmas o empresas y que forman la base de la ventaja competitiva 
(Evaldo y Rastoin, 2013). Existen cuatro razones que dan gran vitali-
dad a las mipymes: primero, se aprovechan los recursos considerando 
algunas limitaciones para el crecimiento escalonado, logros internos 
y fusiones; segundo, se contempla un importante motivador para la 
diversificaron; tercero, predice una perspectiva teórica para la dirección 
diversificada; y cuarto, da una justificación teórica para predecir el 
rendimiento superior de algunas categorías de diversificación conexa 
(Mahoney y Rajendran, 1992).

Su particularidad radica en la rareza, inimitabilidad, es decir, no 
deben existir dos firmas con exactamente los mismos rasgos (García 
de León, 2009; Barney, et al., 2001; Ruivo, et al., 2015; Bromiley y 
Rau, 2016; García Leonard y Sorhegui Rodríguez, 2020). Sin embar-
go, es necesario conocer detenidamente los elementos que integran 
a la teoría de los recursos y capacidades para analizar el impacto que 
estas tienen en la permanencia de la firma y, por ende, en su ventaja 
competitiva (Peteraf, 1993). 
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Tangibles

Los recursos tangibles son aquellos que dan un soporte físico (Huerta, 
et al., 2004) a las operaciones de la organización, tales como el capital 
de trabajo, infraestructura, maquinaria y equipo, recursos económicos, 
créditos, estados de resultados, balances y similares (Rueda, et al., 2006; 
Wernerfelt, 1984; Barney, 1991, 2001; Barney, et al., 2001).  

Orth, et al. (2015) mencionan que los recursos tangibles se dividen 
en tres tipos de capital:

Capital financiero. Permite a la organización sostener sus opera-
ciones diarias, ya sea en la compra de insumos o provisiones que le 
permitan proporcionar un bien o servicio. Este recurso se obtiene de 
los ingresos propios de las ventas o de inversionistas, apalancamientos 
bancarios, entre otros.

Capital de manufactura. Incluye todos aquellos activos que utiliza 
para la producción y entrega de sus productos y servicios (infraes-
tructura, edificios, equipo, almacenamiento, transporte, entre otros).

Capital natural. Aquellos recursos que comprenden los recursos 
naturales, procesos, y sistemas disponibles por parte de la empresa.

Intangibles

En este rubro se incluyen los recursos humanos en las categorías: 
relaciones y conocimiento (Greco, et al., 2013; Orth, et al., 2015; Barney, 
1991, 2001; Barney, et al., 2001): 

Relaciones. Esta categoría se encuentra dividida en dos tipos:

• 	  Relaciones internas: es el contacto que existe entre los gerentes 
y líderes de equipos (vertical) y la propia interacción que hay 
entre los trabajadores (horizontal) (Cardona, 2011; Orth, et 
al., 2015).

CONTEXTO TEÓRICO

55



• 	  Relaciones externas: se hace mención al contacto que tiene 
la organización con los proveedores, clientes, instituciones 
públicas o privadas e incluso con otras empresas de su sector.

Conocimientos. Conocimiento que se tiene sobre el recurso huma-
no (Orth, et al., 2015); se divide en dos tipos:

• 	  Conocimiento tácito. Hace hincapié al conocimiento y la 
cultura corporativa que persiste en la empresa, es decir, el 
saber hacer de cada uno de los integrantes de la organización 
(Greco, et al., 2013; Huerta, et al., 2004; Rueda, et al., 2006; 
Cardona, 2011).

• 	  Conocimiento explícito.  Se refiere a aquellos registros de 
propiedad intelectual con los que cuenta la empresa, como 
patentes, licencias, marcas, procesos estandarizados, métodos 
de producción, dinámica de organizaciones, entre otros (Greco, 
et al., 2013; Huerta, et al., 2004; Rueda, et al., 2006).

En los primeros recursos se incluyen la tecnología física utilizada 
en la empresa (Wernerfelt, 1984), el equipo, la ubicación geográfica y 
la disponibilidad de materias primas. En cuanto al capital humano, se 
comprende el entrenamiento, la experiencia, el juicio, la inteligencia, 
las relaciones interpersonales y los conocimientos de los directivos 
y empleados de la empresa (Cardona, 2011). Por otro lado, el capital 
organizacional abarca la estructura de la organización, la planifica-
ción formal e informal, así como el control y la coordinación de los 
sistemas (Cardona, 2011), además de las relaciones informales entre 
los grupos de trabajo. 

La ventaja de los recursos de una empresa se determina cuando 
esta genera en la competencia una situación difícil debido a que una 
de las características primordiales de este elemento es de producir 
altos rendimientos en los mercados (Wernerfelt, 1984). 

Los recursos no deben ser vistos como un simple activo que gene-
ra ingreso y que, en algunas ocasiones, se deprecia, sino, al contra-
rio, como el pináculo del desarrollo estratégico de la empresa para 
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consolidar su ventaja competitiva. En lo referente a las mipymes, se 
ha observado que los recursos son necesarios para alcanzar el éxito 
competitivo donde las planificaciones a corto plazo son necesarias 
(Aragón y Rubio, 2005), pero dependerá de la propia firma aprovechar 
al máximo los recursos disponibles (Peteraf, 1993).

No obstante, es necesario entender cómo las mipymes contro-
lan estos recursos internos y su aprovechamiento en las condiciones 
económicas actuales debido a que la mayoría de estas subsiste en una 
incertidumbre económica; a lo anterior se suma la situación en la que 
se encuentra el negocio al no contar con un plan estratégico sólido que 
les permita desarrollar una gestión gerencial eficiente (Beltrán, 2001).

Figura 2
Clasificación de los recursos

Nota. Enfoque basado en la Teoría de los Recursos y Capacidades para el análisis 
estratégico (adaptado de Grant, 1991, pp. 144-135). 
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Capacidades

La forma en la cual los recursos son utilizados para el beneficio común 
de la empresa se denomina capacidades o competencia esenciales. La mayoría 
de las personas encargadas de tomar las decisiones de las empresas 
solamente desarrollan estrategias para determinado momento sin 
tomar en cuenta las cuestiones externas. 

La capacidad de una organización se considera como la combina-
ción de actividades y recursos de que dispone una empresa (Paradkar, 
et al., 2015), y que puede desarrollarse a través del trabajo colaborativo 
de los recursos humanos. Estas capacidades pueden ser identificadas 
y evaluadas utilizando la clasificación correspondiente (Grant, 1991). 

En tanto, Prahalad y Hamel (1990) afirman que las competencias 
centrales son el conjunto de habilidades y tecnologías que permiten a 
una empresa proporcionar un beneficio específico a sus clientes. Estas 
competencias (capacidades) son fundamentales para la organización, ya 
que influyen en cómo se aprovechan los recursos limitados de la misma.

Como se observa, las capacidades o competencias son el com-
ponente esencial que la organización desarrolla para aprovechar al 
máximo sus recursos, es decir, la mejor manera de gestionarlos y 
sacar las ventajas necesarias para consolidarla (Acosta, et al., 2013).

Una empresa debe ser capaz de reinventarse a sí misma. Por ello, 
deben ser capaces de responder preguntas como: ¿Quiénes serán 
nuestros clientes en cinco años? ¿Quiénes serán nuestros competi-
dores? ¿Qué habilidades necesitamos? Las respuestas a estas y otras 
interrogantes serán muy diferentes a las soluciones a los problemas 
actuales (Prahalad y Hamel, 1990).

Existen diferentes capacidades que pueden ser estudiadas desde el 
punto de vista gerencial las cuales van desde la capacidad de gestión 
y de organización donde la primera hace mención a las habilidades y 
capacidades del gerente para conservar los objetivos y metas, mien-
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tras que las organizacionales incluye las actividades realizadas por el 
personal (Gil-Padilla y Espino-Rodríguez, 2008).

Las capacidades organizacionales residen en el recurso humano 
de la empresa, factor clave para el éxito de la ventaja competitiva. En 
particular, el sector educativo, que cuenta con personal altamente 
capacitado, tiene la ventaja de contar con individuos con mayores 
habilidades para resolver problemas (Escandón, et al., 2012). Grant 
(1991) respalda esta idea al señalar que la empresa debe considerar 
tanto sus recursos como sus capacidades al momento de formular 
su misión, ya que esto proporciona una base más sólida para definir 
su identidad.

Acosta, et al. (2013) proponen la siguiente clasificación de capa-
cidades: 

• 	  Las capacidades jerárquicas son aquellas que se encuentran 
relacionadas con las actividades funcionales de la empresa y 
son esenciales para la firma.

• 	  Las capacidades dinámicas son las que otorgan a la empresa 
el desarrollo de nuevas capacidades, las cuales serán de gran 
utilidad en sus estrategias competitivas del entorno cambiante 
en el que se encuentren (Hitt, et al., 2016; Koryak, et al., 2015). 

• 	  Las capacidades de aprender. Tiene su fortaleza en el 
aprendizaje colectivo en las organizaciones (aprendizaje 
organizacional) donde los ensayos y errores contribuyen a 
este aprendizaje organizacional (Koriak, et al., 2015), generando 
nuevos conocimientos y una innovación constante (Braganza, 
et al., 2017).

De manera similar, Koriak et al. (2015) identifican dos tipos de 
capacidades en las organizaciones: las sustantivas o de crecimiento y 
las dinámicas. Y se describen de la siguiente manera:

• 	  Capacidades sustanciales (de crecimiento). Permiten a la 
organización competir en el mercado día a día; por ejemplo: 
el desarrollo de un nuevo producto o incluso de un servicio.
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• 	  Capacidades dinámicas. Son aquellas que permiten construir, 
modificar y crear nuevas capacidades sustanciales.

Ambas aportaciones coinciden en que a medida que las capacidades 
se van desarrollando en la organización, estas necesitan adaptarse a 
los cambios tanto económicos como de consumo de los clientes, lo 
que fomenta el crecimiento sostenido de estas. Una capacidad que 
muestra su efectividad en los procesos y, por ende, en los resultados 
tiende a ser repetitiva y rutinaria (Koriak, et al., 2015).

Existe cierta semejanza en los tipos de capacidades que se han 
descrito. Las capacidades jerárquicas de Acosta et al. (2013) guardan 
cierta similitud con las capacidades sustantivas de Koriak, et al. (2015) 
debido a que ambos conceptos se orientan hacia la operación de la 
empresa en la búsqueda de ventaja competitiva, ya sea el desarrollar 
nuevos productos y servicios al estar determinado por las directrices 
de la alta dirección.

Sin embargo, las capacidades de orden también muestran rasgos 
de similitud con las capacidades dinámicas de Koriak, et al. (2015) al 
tomar el aprendizaje colectivo como algo no estático en la organización, 
la cual busca dinamismo para encontrar salida a las problemáticas a 
través de los recursos humanos. Esta última es la primordial para el 
desarrollo de la ventaja competitiva.

Sune y Gibb (2015) a través de una amplia exploración literaria 
sobre las capacidades, encontraron tres órdenes de organización. En 
el primer orden o nivel cero (capacidades sustantivas) se describen 
las rutinas y recursos operativos; en el segundo orden (capacidades 
dinámicas) están las que cambian al producto o proceso; las de tercer 
nivel se mencionan como capacidades de orden superior, y facilitan 
la creación o modificación de las capacidades dinámicas.

Las capacidades, a pesar de ser un elemento amplio y valioso para 
las organizaciones, son difíciles de identificar (Sune y Gibb, 2015) 
debido a la complejidad de la propia organización y más aún cuando 
se trata de pequeñas empresas.
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Las capacidades dinámicas explican cómo surgen las ventajas com-
petitivas a lo largo del tiempo y brindan a los gerentes la oportunidad 
de evitar la situación de lucro cero, cuando empresas homogéneas 
compiten en un mercado (Teece, 2007). Una de las prioridades de la 
gerencia será vigilar que se cumplan las condiciones adecuadas para 
el mejor aprovechamiento de las capacidades para la empresa. 

Las capacidades reflejan la estructura de alto nivel de intenciones y 
objetivos que apoyan las acciones competitivas de las empresas y un 
conjunto de soluciones codificadas para la ejecución de estas (Neirotti 
y Raguseo, 2015).

Figura 3
Tipos de capacidades en las organizaciones

Nota. Adaptado de Neirotti y Raguseo (2015, pp. 1-15). 

Crear capacidades no consiste simplemente en reunir recursos y utili-
zarlos; es necesaria la coordinación entre las personas para llevar a cabo 
la repetición de determinadas actividades, lo que da como resultado, 
a largo plazo, la transformación de su trabajo. Con ello, se logra una 
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rutina coordinada de procesos relacionados con materias primas y 
componentes de producción, que serán primordiales para el monitoreo 
del desempeño de la organización, teniendo como consecuencia la 
formulación de estrategias constantes y la consolidación de ventajas 
competitivas (Grant, 1991).

La literatura ha comprobado que existen diferentes capacidades,  
tales como capacidades tecnológicas (Grant, 1991; Escandón et al., 
2011); capacidad de orientación al mercado (Ynzunza, et al., 2013; Kim, 
et al., 2016), capacidad de innovación (Ynzunza, et al., 2013; Paradkar, 
et al., 2015; Raddats y Burton, 2014), capacidades funcionales, entre 
otras (Calvo, et al., 2016). Además, se especifica que las capacidades 
sustantivas y dinámicas permiten a la organización desarrollar ventajas 
competitivas. No obstante, la empresa, de acuerdo con el tamaño y 
sector en el que se encuentre, determinará el tipo de capacidades que 
le será más conveniente e igualmente dependerá de la habilidad de la 
firma para aprovechar este concepto a través de su personal.

Ventaja competitiva

Lograr un avance significativo por encima de los competidores es 
crucial para la supervivencia de las empresas. De manera constante, se 
desarrollan estrategias orientadas a maximizar el uso de los recursos y 
capacidades disponibles para alcanzarlo, lo que ha dado lugar a estudios 
de gran relevancia que han demostrado la relación directa entre estos 
elementos y la ventaja competitiva (Barney, 1986, 1991, 1994; Barney 
y Zajac, 1994; Grant, 1991, 1996; Arbelo y Pérez, 2001; Bayona, et 
al., 2000; Beaugency, et al., 2015; Crook, et al., 2008; Habbershon y 
Williams, 2001; Kumlu, 2014; Mahoney y Rajendran, 1992; Kim, et al., 
2016; Braganza, et al., 2017; Fosso, et al., 2017; Pandza, et al., 2003).

Uno de los factores más determinantes en el ciclo de vida de 
muchas mipymes en México es la competitividad, ya que depende de 
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factores internos de la empresa para lograrla y mantenerla (Salas, et al., 
2012), como es el caso de los recursos y capacidades (Barney, 1991).

En este tenor, para los gigantes corporativos como Ford, GM, Bim-
bo, Hyundai, el desarrollo y permanencia de las ventajas competitivas 
es imprescindible para su existencia. En las mipymes el contexto es 
diferente, la estructura organizacional con la que cuentan, la falta de 
conocimientos sobre el área gerencial, los factores económicos, así 
como las habilidades y capacidades para enfrentar los peores escenarios 
son variables que hacen necesario comprender la ventaja competitiva 
existente (Quijano, et al., 2013).

La ventaja competitiva se alcanza cuando una organización desa-
rrolla o adquiere un conjunto de características (o realiza acciones) que 
le permiten superar a sus competidores (Wang, 2014; Rubio Bañón 
y Aragón Sánchez, 2009; Porter, 1979, 1998, 2008; Salas, et al., 2012).

Esto responde a las demandas de la sociedad y de los consumido-
res, quienes exigen cada vez más calidad, precio, servicio y variedad 
en los productos. Por lo tanto, la empresa debe orientarse hacia la 
creación de valor (Villarreal, 2012), lo que implica ampliar las estra-
tegias basadas en los recursos y capacidades disponibles. Se requieren 
cuatro características esenciales para determinar cuándo una ventaja 
competitiva es sostenible: durabilidad, transparencia, transferibilidad 
y replicabilidad (Grant, 1991):

• 	  Durabilidad. La ventaja competitiva se vuelve obsoleta cuando 
no hay competencia, lo que provoca la depreciación de los 
recursos y capacidades.

• 	  Transparencia. Con el tiempo, la ventaja competitiva puede ser 
imitada. La imitación ocurre cuando un competidor supera 
los dos problemas principales de la ventaja competitiva: la 
información y la duplicación de la estrategia. Cuando la 
competencia obtiene y controla estos dos factores, la ventaja 
competitiva de la empresa original se vuelve obsoleta.
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• 	  Transferibilidad. Si una empresa ha encontrado la forma 
de imitar la ventaja competitiva, puede acumular recursos y 
capacidades para consolidar su desafío competitivo. Si otras 
empresas adquieren los recursos y capacidades necesarios para 
replicar la ventaja competitiva de su rival, dicha ventaja será 
de corta duración.

• 	  Replicabilidad. La transparencia imperfecta de los recursos y 
capacidades limita la capacidad de una empresa para adquirir 
los medios para imitar el éxito. Existe una segunda vía por 
la cual una empresa puede obtener un recurso y capacidad: 
la inversión interna. Algunos recursos y capacidades pueden 
ser fácilmente replicados, como en el caso de los comercios 
minoristas, donde las ventajas competitivas pueden estar en 
los sistemas electrónicos utilizados o en el cobro mediante 
terminales de tarjetas de crédito, que son recursos fácilmente 
copiables

Porter (1979; 1985) reafirma la existencia de las cinco fuerzas que 
generan ventaja competitiva, las cuales fueron originalmente formula-
das en función del potencial económico de los países desarrollados y 
en desarrollo, pero que hoy en día se aplican a conceptos empresariales.

Estas ideas son quizás un reto para implementar en las estrategias 
competitivas, por la existencia de una demanda más profunda para 
encontrar prescripciones más simples de los análisis detallados de 
las actividades y esto comienza desde el punto de vista interno de la 
propia organización (Porter, 1998; 2008; Salas, et al., 2012).

La ventaja competitiva se basa en cinco fuerzas: la competencia de 
nuevos entrantes, el poder de negociación de los clientes, el poder de 
negociación de los proveedores, la amenaza de productos o servicios 
sustitutos y la rivalidad en el mercado (Porter, 1998; 2008; Mathooko 
y Ogutu, 2015; Doobs, 2014). A continuación, se detallan cada una 
de estas fuerzas:

• 	  La competencia de nuevos participantes. La empresa que 
cuenta con una ventaja competitiva deberá de estar atenta 
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de los nuevos competidores que puedan afectar su mercado. 
Se argumenta que no es necesaria la entrada real de nuevos 
competidores, sino también de aquellos que ya existen, pero 
que incursionen en su sector (Mathooko y Ogutu, 2015).

• 	  El poder de negociación de los clientes. Hoy en día los 
clientes son más exigentes con lo que solicitan. Al captar 
más valor al reducir precios, reclaman una mejor calidad 
y servicio, generando una disputa entre los participantes 
de la industria o sector con la finalidad de encontrar una 
rentabilidad de la misma. Los compradores son poderosos 
si tienen un apalancamiento de negociación en relación con 
los participantes de la industria debido a que son sensibles a 
cambios repentinos a los precios.

• 	  El poder de negociación de los proveedores. En esta fuerza 
es crucial que la empresa logre un acuerdo mutuo con los 
proveedores, ya que estos pueden apropiarse de una mayor 
parte del valor, cobrando precios más altos, limitando la 
calidad y reduciendo el nivel de servicio. Los proveedores 
más poderosos, incluidos aquellos que proveen mano de obra, 
pueden reducir la rentabilidad de una industria que no puede 
trasladar los aumentos de costos a sus propios precios, lo que 
puede ser una de las razones por las que la ventaja competitiva 
de la empresa fracasa.

• 	  La amenaza de productos o servicios sustitutos. Un sustituto 
cumple la misma función que otro producto ofrecido por la 
industria. Por ejemplo, las videoconferencias sustituyen los 
viajes de negocios, el plástico es reemplazado por el aluminio 
y el correo electrónico sustituye al correo urgente, entre otros. 
Estos productos siempre estarán presentes, aunque a menudo 
se pasan por alto, ya que pueden parecer muy diferentes a 
los de la industria. Por ejemplo, para alguien que busca un 
regalo para el Día del Padre, las corbatas y las herramientas 
eléctricas pueden ser consideradas sustitutos. No solo limitan 
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los beneficios en tiempos normales, sino que también reducen 
las ganancias que una industria puede obtener en periodos de 
bonanza (Mathooko y Ogutu, 2013).

• 	  Rivalidad en el mercado. La competencia entre los rivales puede 
manifestarse de diversas formas, a menudo similares entre 
ellas, tales como descuentos, lanzamiento de nuevos productos, 
campañas publicitarias y mejoras en el servicio. Una rivalidad 
intensa disminuye el potencial de ganancia de una industria, ya 
que depende, en primer lugar, de las empresas que compiten y, 
en segundo lugar, de la naturaleza de la competencia entre ellas.

Como se revisó anteriormente, es necesario que las ventajas com-
petitivas sean sostenidas y sometidas a pruebas de resistencia por 
parte del mercado. En cuanto al sector de las mipymes, son pocas 
las investigaciones que se dedican a explicar los factores que motivan 
el éxito empresarial, lo que contrasta con la importancia que tiene el 
desarrollo económico y social de cualquier área económica (Rubio 
Bañón y Aragón Sánchez, 2009), y más aún cuando se trata de las 
ventajas competitivas. 
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CAPÍTULO 4

GENERALIDADES DE LAS 
EMPRESAS DE TENOSIQUE



Estadística descriptiva

Una vez validado el instrumento, se analizaron cada una de las variables 
categóricas que la integraron. 

Edades

En lo referente a la edad, las variables fueron agrupadas en rangos de 
5 en 5 con el objetivo de facilitar su procesamiento e interpretación, 
siendo la edad mínima 20 y la máxima 45 años La tabla 9 muestra 
esta frecuencia.

Tabla 9
Edad de los empresarios

Edad F % % válido % acumulado
20-25 1 7.7 7.7 7.7

26-30 5 38.5 38.5 46.2

31-35 3 23.1 23.1 69.2

41-45 4 30.8 30.8 100.0

Total 13 100.0 100.0

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

De los datos anteriores, se deduce que las mipymes se encuentran 
administradas por jóvenes empresarios que cuentan con la posibilidad 
de hacer crecer la organización, debido a que también los índices 
menores de los porcentajes se encuentran en las edades de 20 a 25, 
desplazando a aquellos empresarios con edades superiores a los 30 
y 50 años. En términos generales, el sector empresarial cuenta con 
personal joven, garantizando así un potencial de crecimiento humano 
a mediano y largo plazo. Más adelante se analizará el nivel de estudios 
con los que cuenta esta población.
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Género

Así mismo, se cuestionó el género de cada uno de los empresarios 
visitados. Esta información fue necesaria para conocer qué tipo de 
género prevalece. 

Tabla 10
Género de los empresarios

Género F % % válido % acumulado
Femenino 5 38.5 38.5 38.5

Masculino 8 61.5 61.5 100

Total 13 100.0 100.0

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Es importante reconocer el papel que las mujeres han venido desem-
peñando en el sector empresarial, pues,  de acuerdo con los resultados 
obtenidos, su participación se encuentran cerca del 40%, lo que le 
otorga un lugar sobresaliente en los sectores productivos del municipio.

Nivel de estudio

Tabla 11 
Nivel de estudio

Nivel de 
estudio F % % válido % acumulado

Básico 1 7.7 7.7 7.7

Bachillerato 6 46.2 46.2 53.8

Licenciatura 6 46.2 46.2 100.0

Total 13 100.0 100.0
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Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

En esta sección se observa que en cuestión de preparación profesional, 
el 46.2% cuenta con estudios de bachillerato y licenciatura; seguido 
por un 7.7% con el nivel de estudios básicos. Es necesario mencionar 
que la preparación de los gerentes/propietarios se encuentra en un 
nivel aceptable. Sin embargo, es necesario que estas personas con-
tinúen preparándose en áreas específicas del ramo empresarial con 
la finalidad de que puedan desarrollarse plenamente en su centro de 
trabajo en pro del crecimiento de sus organizaciones.

Giro de la empresa

Tabla 12
Giro de la empresa

Giro de la empresa F % % válido % acumulado
Comercio 11 84.6 84.6 84.6

Servicios 2 15.4 15.4 15.4

Total 13 100.0 100.0

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

De los resultados, destaca que el 84.62% de las empresas están en el 
giro comercial, seguidas por un 15.38% de empresas del sector servi-
cios. La visión general de la zona de estudio sugiere que las empresas 
se enfocan principalmente en la compra y venta de productos, dejando 
de lado las actividades productivas y de servicios.
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Cantidad de personas empleadas

Según la metodología del estudio, la población muestra de la inves-
tigación estuvo compuesta por pequeñas y medianas empresas. Para 
determinar estos niveles empresariales, se consultó lo estipulado en el 
Diario Oficial de la Federación del 30 de junio de 2009, que clasifica 
las empresas según los ingresos anuales y el número de empleados. 
A partir de este criterio, se decidió utilizar el número de empleados 
para definir el tamaño de las empresas encuestadas, agrupándolas en 
los siguientes rangos: 11-30 empleados (pequeña empresa comercial), 
11-50 empleados (pequeña empresa de servicios), 31-100 empleados 
(mediana empresa comercial) y 51-100 empleados (gran empresa). Los 
resultados se reúnen en la tabla 13.

Tabla 13 
Cantidad de personas empleadas (tamaño de la empresa)

Características F % % válido % acumulado
Personas 
empleadas 
(Cantidad)

11-30 11 84.6 84.6 84.6

11-50 1 7.7 7.7 92.3

31-100 1 7.7 7.7 100.0

Total 13 100.0 100.0

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Los resultados obtenidos en esta categoría muestran que el 84.6% 
corresponde a pequeñas empresas del sector comercial. En un empate 
técnico, tanto las pequeñas empresas de servicios como las media-
nas empresas representan un 7.69%. La estructura económica de la 
población estudiada sugiere que la mayoría de las pequeñas empresas 
están enfocadas en la compra y venta de productos, lo que coincide 
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con lo señalado por Chable y Aragón (2009) que describen el mismo 
patrón comercial en las mipymes en Tabasco.

Años de servicio

Un dato necesario para esta investigación fue saber el número de años 
que la empresa ha estado en operaciones. Para un mejor tratamiento 
de la información los resultados se agruparon en rangos de cinco años; 
para una mejor interpretación se presentan de la siguiente manera: 

Tabla 14
Años de servicio de las empresas

Características F % % válido % acumulado
Años de servicio

1-5 9 69.2 69.2 69.2

6-10 1 7.7 7.7 76.9

11-15 1 7.7 7.7 84.6

21-25 1 7.7 7.7 92.3

26-30 1 7.7 7.7 100.0

Total 13 100.0 100.0

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Como se observa en la tabla 14, los resultados indican que un 69.2% 
de las mipymes tiene un periodo de vida de entre 1 a 5 años, lo cual 
podemos traducir como un sector empresarial joven; corresponde un 
7.7% a las empresas que tienen en funcionamiento de entre 6 a 10; 11 
a 15; 21 a 25 y 26 a 30 años, respectivamente. 

GENERALIDADES DE LAS EMPRESAS DE TENOSIQUE

72



CAPÍTULO 5

RECURSOS Y CAPACIDADES



Recursos y capacidades

Tras realizar el análisis de las variables categóricas relacionadas con los 
datos generales de la población, se evaluaron cada uno de los factores 
que conformaron el instrumento, siguiendo la metodología propuesta 
por Newbert (2008) para asignar un puntaje a cada factor.

El primer factor analizado fue el rendimiento, en el cual se evaluó 
el desempeño de las mipymes en relación con cuatro aspectos: mer-
cadotecnia, crecimiento en ventas, rentabilidad y cuota de mercado. 
En cuanto a los conceptos de mercadotecnia y cuota de mercado, 
Mesa Correa, et al. (2013) destacan que la mayoría de las empresas 
ha adoptado una perspectiva diferente para ver una crisis como una 
oportunidad, lo que ha influido en su habilidad para generar respuestas 
y aprovechar esas oportunidades. En cuanto a las ventas y rentabili-
dad, éstas son consideradas la principal razón de la existencia de las 
empresas, y más cuando se tratan de mipymes, por lo cual, buscan 
crear estrategias para mejorar estos aspectos y a la vez generar una 
ventaja competitiva. Proporcionar a los clientes un producto que sea 
atractivo a su percepción, a buen precio, un producto que valga la 
pena pagar, o que tenga mejor calidad y servicio; serán la base para 
crear una diferenciación del producto y por ende consolidar las ventas 
fijadas (León Valbuena, 2013; Vila López, et al., 2015). 

La importancia de este factor radica en el desempeño que ha tenido 
la organización en un determinado momento. Por lo cual, la pregunta 
rectora para medirlo se expresó de la siguiente manera:
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Rendimiento

Comparado con otras organizaciones que hacen el mismo tipo 
de trabajo, ¿cómo calificaría usted el desempeño de su organi-
zación en los últimos tres años, en términos de mercadotecnia?

De lo anterior se obtuvieron los siguientes resultados:

Tabla 15 
Media, mediana, moda, varianza y desviación estándar de la variable rendimiento 
(mercadotecnia)

Estadísticos

Variable M Moda Mediana DE V Curtosis

Rendimiento 
(Mercadotecnia) 3.385 4.000 4 869W7 756 4.1333

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Tabla 16
Tabla de frecuencia rendimiento (mercadotecnia)

Respuesta F % % válido % acumulado
Mucho peor 1 7.7 7.7 7.7

Mejor 5 38.5 38.5 38.5

Mucho mejor 7 53.8 53.8 53.8

Total 13 100 100 100

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

De acuerdo con los datos estadísticos descriptivos obtenidos en las 
tablas 16 y 17, la media fue de 3.385; una moda de 4.000, así como una 
mediana de 4; la desviación estándar fue de .8697 con una varianza 
de .756 y una curtosis de 4.1333. La frecuencia de los resultados fue 
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que un 7.7% de los encuestados mencionó que se encuentran mucho 
peor; el 38.5% opinó que han estado mejor, y el 53.8% expresó que 
es mucho mejor el desempeño de su organización en los últimos tres 
años, en cuestiones de mercadotecnia.

Comparado con otras organizaciones que hacen el mismo tipo 
de trabajo, ¿cómo compararía usted el desempeño de su orga-
nización en los últimos tres años, en términos de crecimiento 
en las ventas?

Tabla 17
Media, mediana, moda, varianza y desviación estándar de la variable rendimiento 
(crecimiento en ventas)

Estadísticos

Variable M Moda Mediana DE V Curtosis

Rendimiento 
(crecimiento 
en ventas)

4.000 4.0 4.0 . 6602 .436 6.45

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Tabla 18
Tabla de frecuencia rendimiento (crecimiento en ventas)

Respuestas F % % válido % acumulado
Peor 1 7.7 7.7 7.7

Mejor 4 30.8 30.8 38.5

Mucho mejor 8 61.5 61.5 100

13 100.0

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Las tablas 17 y 18 muestran los resultados de la estadística descrip-
tiva de la pregunta: “¿Cómo calificaría usted el desempeño de su 
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organización en los últimos 3 años, en términos de crecimiento en 
las ventas?”. La media fue de 4, con una mediana de 4.0 y una moda 
de 4.0, la desviación estándar fue de .6602, la varianza de .436, y, por 
último, una curtosis de .645. En lo referente a la frecuencia de las 
respuestas la opción de “peor” obtuvo un 7.7%; la opción de “mejor” 
30.8%, y “mucho mejor” 61.5%, siendo esta última la más alta, con 
esto expresan los empresarios que en materia de ventas ha sido mejor 
el crecimiento, en los últimos tres años.

Comparado con otras organizaciones que hacen el mismo tipo 
de trabajo, ¿cómo calificaría usted el desempeño de su organi-
zación en los últimos tres años, en términos de rentabilidad?

Tabla 19
Estadísticos descriptivos variable (rentabilidad)

Variable M Moda Mediana DE V Curtosis

Rendimiento 
(Rentabilidad) 3.385 3.0 3.00 .6504 .423 -.332

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Tabla 20
Tabla de frecuencia variable (rentabilidad)

Respuestas F % % válido % acumulado
Peor 1 7.7 7.7 7.7

Mejor 6 46.2 46.2 53.8

Mucho mejor 6 46.2 46.2 100.0

13 100.0 100.0

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Las estadísticas descriptivas correspondientes a la rentabilidad fueron 
los siguientes: se registró una media de 3.385, una mediana de 3.00, una 
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moda de 3.0, una desviación estándar de 0.6504, una varianza de 0.423 
y una curtosis de -0.332. En lo referente a las tablas de frecuencias, la 
opción de respuesta “peor” mostró un resultado de 7.7%, la respuesta 

“mejor” obtuvo un resultado de 46.2%, siendo el mismo porcentaje 
para la respuesta “mucho mejor”. En otras palabras, los empresarios 
encuestados consideran que, en términos de rentabilidad, sus empresas 
se encuentran mucho mejor en los últimos tres años, por lo cual, sus 
métodos de ventas y comercialización han tenido efectos positivos. 

Comparado con otras organizaciones que hacen el mismo tipo 
de trabajo, ¿cómo calificaría usted el desempeño de su organiza-
ción en los últimos tres años, en términos de cuota de mercado?

Tabla 21
Estadísticos descriptivos variable (rentabilidad)

Variable M Moda Mediana DE V Curtosis

Rendimiento 
(Cuota de mercado) 3.231 3.0 3.0 .  5991 .359 .051

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Tabla 22
Tabla de frecuencia variable (cuota de mercado)

Respuestas F % % válido % acumulado

Peor 1 7.7 7.7 7.7

Mejor 8 61.5 61.5 69.2

Mucho mejor 4 30.8 30.8 100.0

13 100.0 100.0

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.
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En la pregunta de cuota de mercado se obtuvieron los siguientes 
resultados: a media fue de 3.231, la mediana de 3.0, la moda de 3.0, 
la desviación estándar fue de .5991, la varianza de .359, y una curtosis 
de 0.51. En los índices de frecuencia la respuesta “peor” registró un 
porcentaje de 7.7%, la respuesta “mejor” obtuvo un porcentaje del 
61.5%, y la opción “mucho mejor” fue de 30.8%. En esta pregunta 
resulta interesante la respuesta número 4, debido a que los empresa-
rios consideran que en los últimos tres años su cuota de mercado ha 
sido mejor, es decir, que las estrategias desarrolladas en cuestiones 
de mercado han sido adecuadas y los resultados han sido aceptables.

Para determinar los índices del rendimiento fue necesario seguir 
la metodología establecida por Newbert (2008), lo cual requirió ope-
racionalizar la variable a través de la suma de las respuestas de los 
cuatro ítems (por ejemplo, mercadotecnia + ventas + rentabilidad + 
cuota de mercado), de tal manera que cuanto sea la respuesta mayor 
será el rendimiento de la empresa. De lo anterior se obtuvieron los 
siguientes resultados.

Tabla 23 
Resultados de la suma de ítems (rendimiento)

Puntajes Mercadotecnia Ventas Rentabilidad Cuota de 
mercado TOTAL

Puntaje 
obtenido

44 46 44 42 176

Puntaje 
total 65 65 65 65 260

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Como se observa en la tabla 23, el puntaje obtenido de todo el factor 
de rendimiento fue de 176, de un total de 260, que integraba la varia-
ble dentro del instrumento. Con estos datos se realizó la gráfica de 
pastel número 4, en la cual se calcularon promedios para cada uno 

RECURSOS Y CAPACIDADES

79



de los factores que integran a la variable de rendimiento para luego 
dividir el valor obtenido en el ítem entre 100, entre el total del factor.

Figura 4
Factor rendimiento

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Según los resultados obtenidos, se puede anticipar que el rendimiento en 
cada uno de los factores que componen el rendimiento general ha sido 
calificado como “mejor” o “mucho mejor”. Sin embargo, fue necesario 
identificar cuál de estas cuatro áreas ha sido la más destacada en los 
últimos tres años para las mipymes de la zona centro de Tenosique.

Los resultados de la figura 4 expresan que el ítem sobre cuota de 
mercado mostró un 24% del total del rendimiento de las mipymes, 
siendo el índice más bajo de toda la gráfica y también una debilidad 
que las mipymes están presentando actualmente. Posteriormente, con 
resultados iguales del 25%, los ítems sobre el rendimiento en merca-
dotecnia y rentabilidad muestran que en ambos casos las estrategias 
de publicidad están impactando en la comercialización que realizan las 
mipymes, lo cual genera a corto y mediano plazo una mayor rentabi-
lidad y, por ende, juegan un papel importante en su rendimiento. Por 
último, con un 26% de los resultados, el ítem sobre las ventas fue el 
puntaje más alto obtenido. Es decir, existe un equilibrio en cada uno de 
los temas en cuestión en las mipymes, lo que a grandes rasgos influye 
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en su rendimiento. Lo anterior ocurre por las diversas capacidades con 
las que cuentan y la manera en que han estado utilizando los recursos. 

Por otra parte, en el rango de aceptación de Likert (tabla 24), los 
resultados demuestran que el promedio de las respuestas fue del 84.5, 
que representándose en la escala fue de “mucho mejor”; es decir, de 
forma general la opinión de los empresarios indica que éstos se encuen-
tran mucho mejor que hace tres años, en lo que se refiere al rendimiento 
obtenido en sus empresas. A continuación, se presenta el cálculo reali-
zado para obtener el puntaje anteriormente mencionado en la tabla 25.

Tabla 24
Promedios obtenidos en el factor de rendimientos

Puntajes Mercadotecnia Ventas Rentabilidad Cuota de 
mercado

Promedios por item 3.4 3.54 3.38 3.23

Promedio por factor 3.38

Porcentaje 3.38*100/4= 84%

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Tabla 25
Rango de aceptación en una escala de Likert

Nivel de 
Likert Significado Rango

1 Mucho peor 0-25

2 Peor 25-50

3 Mejor 50-75

4 Mucho mejor 75-100

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.
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CAPÍTULO 6

VENTAJA COMPETITIVA



Combinación de recursos 
financieros y capacidades

Tabla 26
Combinación de recursos financieros y capacidades

Puntaje VC1a VC2a VC3a Puntaje total
Puntaje 
obtenido por 
ítem 

53 55 50 158

Promedio por 
obtener

65 65 65 195

Porcentaje 158*100/195=81.03%

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Tabla 27 
Rango de aceptación en una escala de Likert

Nivel de Likert Significado Rango
1 Muy en desacuerdo 0-20

2 En desacuerdo 20-40

3 Indiferente 40-60

4 De acuerdo 60-80

5 Muy de acuerdo 80-100

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Según el cálculo realizado sobre el total de respuestas relacionadas 
con la combinación de recursos financieros y capacidades, se obtuvo 
un resultado del 81.03%. De acuerdo con el rango de aceptación 
de la escala Likert, este porcentaje se encuentra en el nivel 5, lo que 
indica que las mipymes están muy de acuerdo en que han logrado 
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combinar eficazmente sus recursos financieros y capacidades, lo cual 
ha contribuido a reducir costos, aprovechar oportunidades y prote-
gerse de amenazas competitivas, impactando positivamente en su 
ventaja competitiva.

Combinación de recursos 
físicos y capacidades

Tabla 28
Combinación de recursos físicos y capacidades

Puntaje VC1b VC2b VC3b Puntaje total
Puntaje obtenido 
por ítem 

53 56 50 159

Promedio por 
obtener

65 65 65 195

Porcentaje 159*100/195= 81.54%

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Tabla 29
Rango de aceptación en la escala de Likert

Nivel de Likert Significado Rango
1 Muy en desacuerdo 0-20

2 En desacuerdo 20-40

3 Indiferente 40-60

4 De acuerdo 60-80

5 Muy de acuerdo 80-100

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.
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En cuanto a la combinación de los recursos físicos y capacidades, el 
resultado obtenido es muy similar al del ítem anterior, con un 81.54%, 
en la escala de Likert esto corresponde al nivel 5 de aceptación, lo que 
indica que las mipymes encuestadas están muy de acuerdo en que la 
combinación de sus recursos físicos y capacidades ha sido adecuada 
para lograr una ventaja competitiva frente a otras, especialmente en tér-
minos de costos, oportunidades de mercado y amenazas competitivas.

Combinación de recursos 
humanos y capacidades

Tabla 30
Combinación de recursos humanos y capacidades

Puntaje VC1c VC2c VC3c Puntaje total
Puntaje obtenido 
por ítem 

51 56 49 156

Promedio por 
obtener

65 65 65 195

Porcentaje 156*100/195= 80%

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.
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Tabla 31
Rango de aceptación en la escala de Likert

Nivel de Likert Significado Rango
1 Muy en desacuerdo 0-20

2 En desacuerdo 20-40

3 Indiferente 40-60

4 De acuerdo 60-80

5 Muy de acuerdo 80-100

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

En el tercer ítem, relacionado con la combinación de los recursos 
humanos y las capacidades, se obtuvo un resultado del 80%; en la 
escala de Likert esto corresponde al nivel 4, lo que indica que las 
mipymes encuestadas están de acuerdo con la forma en que combi-
nan sus recursos humanos y capacidades para obtener una ventaja 
competitiva en aspectos como costos, explotación de oportunidades 
y enfrentamiento de amenazas competitivas.
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Combinación de recursos 
intelectuales y capacidades

Tabla 32
Combinación de recursos intelectuales y capacidades

Puntaje VC1d VC2d VC3d Puntaje total
Puntaje obtenido 
por ítem 

50 53 46 149

Promedio por 
obtener

65 65 65 195

Porcentaje 149*100/195= 76.41%

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Tabla 33
Rango de aceptación en una escala de Likert

Nivel de Likert Significado Rango
1 Muy en desacuerdo 0-20

2 En desacuerdo 20-40

3 Indiferente 40-60

4 De acuerdo 60-80

5 Muy de acuerdo 80-100

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

La combinación de los recursos intelectuales y las capacidades arrojó 
un índice de respuestas del 76.41%; este resultado en la escala de Likert 
indica que las mipymes encuestadas están de acuerdo con la manera 
en que han sabido aprovechar sus recursos intelectuales y capacida-
des asociadas para tener ventajas competitivas, particularmente en la 
reducción de costos, identificación de oportunidades y enfrentamiento 
de amenazas competitivas.
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Combinación de recursos 
organizacionales y capacidades

Tabla 34 
Combinación de recursos organizacionales y capacidades

VC1e VC2e VC3e Puntaje total
Puntaje obtenido 
por ítem 

56 55 53 164

Promedio por 
obtener

65 65 65 195

Porcentaje 164*100/195= 84.10%

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Tabla 35
Rango de aceptación en una escala de Likert

Nivel de Likert Significado Rango
1 Muy en desacuerdo 0-20

2 En desacuerdo 20-40

3 Indiferente 40-60

4 De acuerdo 60-80

5 Muy de acuerdo 80-100

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

En cuanto a los recursos organizacionales y capacidades, se obtuvo 
un índice de respuesta del 84.10%, lo que corresponde al nivel 5 en la 
escala de aceptación de Likert. Esto indica que las mipymes encuesta-
das están muy de acuerdo con la manera en que han combinado sus 
recursos organizacionales y capacidades, los cuales han sido adecuados 
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para generar ventajas competitivas en términos de reducción de costos, 
oportunidades de mercado y amenazas competitivas.

Como se observó en los diferentes ítems analizados dentro del 
factor de ventaja competitiva, los índices de respuestas estuvieron 
entre los niveles 4 y 5, es decir, “de acuerdo” y “muy de acuerdo”. Sin 
embargo, es importante destacar que los ítems relacionados con los 
recursos humanos e intelectuales mostraron resultados más bajos, con 
índices de respuesta de 80% y 76.41%, respectivamente. Esto sugiere 
una visión más mecanicista de la gestión de los recursos humanos 
en las mipymes de Tenosique, en donde se priorizan los recursos 
financieros, físicos y organizativos, que fueron los que obtuvieron 
los resultados más altos.

La gráfica muestra la ventaja competitiva de las mipymes de Teno-
sique que participaron en la encuesta. Para calcular esta ventaja, se 
promediaron los puntajes de cada uno de los ítems, tal como se detalla 
en la metodología de Newbert (2008).

En la figura 5 se presentan los resultados generales de cada uno de 
los ítems que impactan en la ventaja competitiva de las mipymes de 
Tenosique. Con un 21% de los resultados, las mipymes consideran que 
la combinación de los recursos organizativos y las capacidades es la 
que más contribuye a su ventaja competitiva, destacándose como sus 
mayores fortalezas frente a otras empresas en la ciudad. Posteriormente, 
con un 20% de los resultados, los ítems relacionados con la combina-
ción de los recursos financieros y las capacidades de combinación de 
recursos humanos. Los recursos físicos y capacidades y los recursos 
humanos obtuvieron resultados similares, también con un 20%. Sin 
embargo, con un 19% de los resultados, la combinación de los recursos 
intelectuales y las capacidades obtuvo el índice más bajo. Es importante 
señalar este resultado, ya que las mipymes encuestadas otorgan un 
valor bajo a los recursos intelectuales dentro de sus organizaciones, 
mientras que le dan mayor importancia a los recursos organizativos 
cuando los combinan con las capacidades en ambos casos.

VENTAJA COMPETITIVA

89



Figura 5
Factor Ventaja competitiva

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.
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CAPÍTULO 7

VALOR DE LOS RECURSOS 
Y CAPACIDADES



Valor

Valor de capacidad para explotar 
los recursos financieros

Tabla 36
Valor de capacidad de explotar los recursos financieros

Puntaje
Reducción de 
costos
(V1a * V2a)

Oportunidades
(V3a * V4a)

Amenazas
(V5a * V6a) Total

Puntaje 
obtenido

2597 3420 3306 9323

Promedio 
obtenido 27.86 36.68 35.46 100

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Con base en los resultados obtenidos en la tabla 36, referente al ítem 
sobre las oportunidades en el mercado (V3a * V4a), se obtuvo un 
puntaje de 3420, que representa un promedio del 36.68%, que es el 
valor más alto; seguidamente el ítem sobre la defensa de las amena-
zas competitivas (V5a * V6a) fue de 3306 puntos, que equivalen a 
un 35.46%; y, respecto al ítem sobre la reducción de costos (V1a * 
V2a), el cálculo fue de 2597, que corresponde al 27.86%, por ende, 
el resultado más bajo. 

De lo anterior se interpreta que el valor de la capacidad que tienen 
las mipymes para explotar sus recursos financieros recae en su capaci-
dad de detectar oportunidades, siendo esta característica la de mayor 
valor y rareza entre las mipymes, sobre las demás empresas establecidas 
en la ciudad. Este dato es interesante debido a que las organizaciones 
mantienen su atención en lo que ocurre a su alrededor, la visión del 
gerente/propietario busca siempre nuevos nichos y oportunidades de 
mercado. No obstante, la reducción de costos parece no tener un valor 
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importante cuando se trata de explotar, o, en su caso, administrar cada 
uno de sus recursos financieros, por lo cual sería interesante también 
que las organizaciones tomaran en cuenta esta variable. 

Valor de la capacidad para explotar 
los recursos humanos

Tabla 37
Valor de la capacidad para explotar los recursos humanos

Puntaje
Reducción 
de costos
(V1b * V2b)

Oportunidades
(V3b * V4b)

Amenazas
(V5b * V6b) Total

Puntaje 
obtenido

2585 3136 2968 8686

Promedio 
obtenido 29.75 36.09 34.16 100

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Respecto al valor que le otorgan las mipymes a la capacidad de explotar 
los recursos humanos, se obtuvieron los siguientes resultados. Con 
3136 puntos, los ítems sobre la detección de oportunidades ocupan el 
primer lugar, que representa un 36.09%; les siguen, con 2968 puntos, 
equivalentes a un 34.16% de los resultados obtenidos, los ítems sobre 
la detección de las amenazas competitivas; y, con 2585 puntos, que 
representan un 29.75%, los ítems sobre la reducción de costos. De los 
anteriores resultados es importante resaltar que las mipymes valoran 
más la detección de las oportunidades de mercado cuando tienen 
mayor capacidad para explotar recursos humanos. La contratación 
de más personal operativo le da mayor valor al recurso, debido a que 
tienen mejor cobertura en atención a clientes.  
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Valor de la capacidad para explotar 
los recursos intelectuales

Tabla 38
Valor de capacidad de explotar los recursos intelectuales

Puntaje
Reducción 
de costos 
(V1c * V2c)

Oportunidades 
(V3c * V4c)

Amenazas 
(V5c * V6c) Total

Puntaje 
obtenido

2915 3192 3135 9242

Promedio 
obtenido 31.54 34.54 33.92 100

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

En la tabla 38, los ítems referentes a la detección de oportunida-
des obtuvieron un puntaje de 3192, que equivale a un promedio de 
34.54, que sigue siendo el resultado más alto. Luego, en detección de 
amenazas, el resultado fue de 3135, que representa un promedio de 
33.92; y, con 2915 puntos, equivalentes a un promedio de 31.54, los 
ítems sobre la reducción de costos. Es decir, las mipymes encuestadas 
expresaron que para ellas lo que les brinda un mayor valor es la capa-
cidad de explotar los recursos intelectuales, la manera en que pueden 
explotar al máximo el conocimiento del personal para aprovechar las 
oportunidades de mercado que existen a su alrededor.

Es importante recalcar que, con base en estos resultados, podemos 
mencionar que el sector empresarial está orientando su visión hacia 
las oportunidades que surgen día a día, a consecuencia de los cambios 
en gustos y preferencias de los consumidores, y que de las nuevas 
empresas que han llegado a la ciudad, se podría incluso, a largo plazo, 
desarrollar un factor de innovación en cuestiones de cuota de mercado.
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Valor de la capacidad para explotar 
los recursos organizativos 

Tabla 39 
Valor de capacidad de explotar los recursos organizativos

Puntaje
Reducción de 
costos (V1d * 
V2d)

Oportunidades 
(V3d * V4d)

Amenazas
(V5d * V6d) Total

Puntaje 
obtenido

2915 3192 3135 9242

Promedio 
obtenido 31.54 34.54 33.92 100

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Los ítems relativos a la detección de oportunidades de mercado ocupan 
un lugar estratégico entre las capacidades para explotar los recursos 
organizativos, ya que obtuvieron un puntaje de 3192, que equivale al 
34.54% de todos los datos. Después, los ítems referentes a amenazas 
obtuvieron un puntaje de 3135, equivalente a un 33.92%.  Por último, 
los ítems de reducción de costos tuvieron los puntajes más bajos, 2915 
puntos, que corresponden al 31.54%. 

Estos resultados demuestran que el factor de oportunidades de 
mercado juega un papel importante para las mipymes, en la manera 
de cómo explotan en su beneficio las capacidades de los recursos 
organizativos, ya sea a través de acuerdos comerciales con proveedo-
res, acreedores o clientes. Para las mipymes encuestadas, el valor de 
las oportunidades influye en su búsqueda de mejores acuerdos con 
otros sectores, o en su caso, en la mejora continua de su organiza-
ción. No obstante, en último lugar la reducción de costos en estas 
organizaciones, lo que a largo plazo también podría ser un factor de 
decisión estratégica, y un elemento indispensable para desarrollar 
mejores ventajas competitivas.
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Valor de la capacidad para explotar 
los recursos físicos

Tabla 40
Valor de la capacidad para explotar los recursos físicos

Puntaje
Reducción 
de costos 
(V1e * V2e)

Oportunidades 
(V3e * V4e)

Amenazas 
(V5e * V6e) Total

Puntaje 
obtenido

3192 3364 3135 9641

Promedio 
obtenido 32.94% 34.71% 32.35%

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

En cuanto a las capacidades para explotar los recursos físicos que 
tienen las mipymes, los resultados demuestran que la detección de 
las oportunidades tuvo un puntaje de 3364, que representa al 34.71% 
del total de datos; en segundo lugar, la reducción de costos con 3192 
puntos, que corresponde al 32.94%; y, por último, los ítems sobre las 
amenazas obtuvieron 3135, que representa el 32.35%. 

Estos datos expresan que las mipymes consideran la detección de 
oportunidades de mercado como aquellas características de más valor 
para ellas, cuando se trata de la capacidad para explotar los recursos 
organizativos. No obstante, parece ser que cuando se trata de los 
recursos físicos sí toman en cuenta la reducción de costos, debido a 
que esta variable ocupó el segundo lugar del total de los datos pro-
porcionados a través de las opiniones de los gerentes/propietarios.
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Tabla 41
Valor de la capacidad de explotar los recursos

Puntaje Recursos 
financieros

Recursos 
humanos

Recursos 
intelectuales

Recursos 
organizacionales

Recursos 
físicos Total

Puntaje 
obtenido

9323 8689 9242 9924 9691 46869

Promedio 
obtenido 19.89 18.54 19.72 21.17 20.68 100

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

En la tabla 41 se presentan los resultados finales sobre la importancia 
que las mipymes otorgan a las capacidades para aprovechar los recursos. 
Los recursos organizacionales ocupan el primer lugar con 9924 puntos, 
siendo el recurso más valorado por las mipymes encuestadas. Después 
están los recursos físicos con 9691 puntos, los recursos financieros con 
9323 puntos, los recursos intelectuales con 9242 puntos y, finalmente, 
los recursos humanos con 8689 puntos.

Lo relevante de estos resultados es que las mipymes le están dando 
más valor y aprecio a los recursos organizacionales y físicos (contac-
tos con proveedores, acreedores, clientes, infraestructura, equipos de 
cómputo, de transporte, espacios físicos, entre otros), que al recurso 
humano e intelectual, los cuales tuvieron los resultados más bajos. 
Esto genera cierta preocupación debido a que constantemente egre-
san profesionistas de instituciones de educación superior que buscan 
una oportunidad de empleo y emigran a otras entidades; tienen que 
abandonar a sus familias debido a que las empresas establecidas en 
Tenosique no están tomando en cuenta al recurso humano, y mucho 
menos al recurso intelectual con el que cuentan. 

Sánchez y Herrera (2016) afirman que la gerencia debe tener en 
cuenta la capacitación del recurso humano, ya que será clave para 
aprovechar la infraestructura de la organización, además de reconocer 
la importancia de los recursos y capacidades del personal, los cuales 
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permiten a la organización crear una ventaja competitiva sostenible. 
De manera similar, Penrose (1959) destaca en su obra Teoría del creci-
miento de las organizaciones, que las interacciones del recurso humano son 
fundamentales, ya que se reflejan en la calidad del servicio brindado 
por la organización, que está influenciado por el conocimiento que 
poseen sus empleados.

Figura 6 
Valor de las capacidades de explotación de los recursos

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

La figura 6 muestra de manera clara la distribución de los resultados 
mencionados en los párrafos anteriores. Los recursos organizaciona-
les y físicos representan el 21% de los resultados, en cada una de las 
variables; por otro lado, los recursos financieros y organizacionales 
abarcan el 20% de los resultados; mientras que los recursos humanos 
obtienen el 18%, siendo el resultado más bajo. Esto evidencia que el 
recurso humano ha sido relegado, dándole mayor importancia a la 
infraestructura y las relaciones comerciales en las mipymes.
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CAPÍTULO 8

RAREZA DE LOS RECURSOS 
Y CAPACIDADES



Rareza

Rareza de la capacidad de explotación 
de los recursos financieros

Tabla 42 
Recursos financieros y capacidades 

Puntaje R1a R2a R3a Puntaje total
Puntaje obtenido por ítem 61 53 57 171

Promedio por obtener 65 65 65 195

Porcentaje 171*100/195= 87.69%

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Tabla 43
Rango de aceptación en una escala de Likert

Nivel de Likert Significado Rango
1 Muy en desacuerdo 0-20

2 En desacuerdo 20-40

3 Indiferente 40-60

4 De acuerdo 60-80

5 Muy de acuerdo 80-100

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Según el cálculo realizado sobre el total de respuestas, se obtuvo un 
87.69% respecto a la rareza de la capacidad para explotar los recursos 
financieros. De acuerdo con la escala de aceptación de Likert, este 
resultado se encuentra en el nivel 5, lo que indica que las mipymes 
encuestadas están muy de acuerdo en que la capacidad que tienen para 
aprovechar sus recursos financieros es muy rara, en comparación con 
otras organizaciones.
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Rareza de la capacidad de combinación 
de los recursos humanos

Tabla 44 
Rareza de la capacidad de combinación de los recursos humanos

Puntaje R1b R2b R3b Puntaje total
Puntaje obtenido 
por ítem 

57 54 56 167

Promedio por 
obtener

65 65 65 195

Porcentaje 167*100/195= 85.64%

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Tabla 45 
Rango de aceptación en una escala de Likert

Nivel de Likert Significado Rango
1 Muy en desacuerdo 0-20

2 En desacuerdo 20-40

3 Indiferente 40-60

4 De acuerdo 60-80

5 Muy de acuerdo 80-100

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

En cuanto a la rareza de la combinación de los recursos humanos, 
se obtuvo un resultado del 85.64%, que se ubica dentro del rango 
de aceptación de Likert de “muy de acuerdo”. Esto significa que las 
mipymes consideran que la capacidad con la que combinan sus recursos 
humanos es rara en comparación con otras empresas. Según Chablé 
et al. (2014), el mayor desafío que enfrentan las empresas es otorgar 
mayor importancia a la gestión de los recursos humanos. Además, se 

RAREZA DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES

101



debe erradicar la visión tradicional que considera al personal como 
un costo que hay que reducir al mínimo, para ser reemplazada gra-
dualmente por una perspectiva que reconozca a las personas como 
elementos clave que pueden aportar valor a la empresa.

Rareza de la capacidad de combinación 
de los recursos intelectuales

Tabla 46
Rareza de la capacidad de combinación de los recursos intelectuales

Puntaje R1c R2c R3c Puntaje total
Puntaje obtenido 
por ítem 

56 53 54 163

Promedio por 
obtener

65 65 65 195

Porcentaje 163*100/195= 83.59%

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Tabla 47
Rango de aceptación en una escala de Likert

Nivel de Likert Significado Rango
1 Muy en desacuerdo 0-20

2 En desacuerdo 20-40

3 Indiferente 40-60

4 De acuerdo 60-80

5 Muy de acuerdo 80-100

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

En cuanto a la rareza de la capacidad para combinar los recursos inte-
lectuales, el 83.59% de las mipymes consideran que esta combinación 
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es rara, en comparación con otras empresas de la localidad, y, además, 
creen que constituye un factor que impulsa su ventaja competitiva.

Rareza de la capacidad de combinación 
de los recursos organizativos

Tabla 48 
Rareza de la capacidad de combinación de los recursos organizativos

Puntaje R1d R2d R3d Puntaje 
total

Puntaje obtenido 
por ítem

59 55 56 170

Promedio por 
obtener

65 65 65 195

Porcentaje 170*100/195= 87.18%

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Tabla 49
Rango de aceptación en una escala de Likert

Nivel de Likert Significado Rango
1 Muy en desacuerdo 0-20

2 En desacuerdo 20-40

3 Indiferente 40-60

4 De acuerdo 60-80

5 Muy de acuerdo 80-100

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

La rareza en la combinación de los recursos organizativos fue del 87.18%, 
lo que se interpreta como un nivel de aceptación “muy de acuerdo” en la 
escala de Likert. Las mipymes consideran que la capacidad para explotar 
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los recursos organizativos es rara en un 87.18%, en comparación con 
las demás empresas con las que compiten en el mercado.

Rareza de la capacidad de 
combinación de recursos físicos

Tabla 50
Rareza de la combinación de recursos físicos

Puntaje R1e R2e R3e Puntaje total
Puntaje 
obtenido por 
ítem 

56 55 53 165

Promedio por 
obtener

65 65 65 195

Porcentaje 165*100/195= 84.62%

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Tabla 51
Rango de aceptación en una escala de Likert

Nivel de Likert Significado Rango
1 Muy en desacuerdo 0-20

2 En desacuerdo 20-40

3 Indiferente 40-60

4 De acuerdo 60-80

5 Muy de acuerdo 80-100

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

En relación con la rareza de los recursos físicos y la capacidad de 
combinación que las mipymes les otorgan, el puntaje obtenido fue 
del 84.62%, lo que se encuentra dentro del rango de aceptación “muy 
de acuerdo” en la escala de Likert. Esto sugiere que la forma en que 
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se explotan los recursos físicos, de acuerdo con la capacidad de las 
empresas, es una actividad poco común, superando el 80% y desta-
cándose por encima de las empresas competidoras en el mercado.

Los resultados en general están por encima del 80% de aceptación, 
lo cual es significativo, ya que las mipymes consideran única y rara la 
forma en que explotan cada uno de los recursos disponibles, como 
los recursos financieros, humanos, intelectuales, organizativos y físicos. 
Esta particularidad podría generar una ventaja competitiva a largo plazo 
y consolidar estrategias que impulsen el crecimiento organizacional.

Para entender mejor cómo se organiza la rareza de los recursos en 
las mipymes, se presenta la gráfica de pastel número 7. Para su cálculo 
se promediaron los puntajes de cada uno de los ítems, tal como se 
describió en la metodología de Newbert (2008).

Figura 7
Rareza de los recursos

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

En la figura 7, se muestran los resultados obtenidos del factor de 
rareza respecto a los recursos y capacidades, se observa una distri-
bución equitativa del 20% en cada uno de los factores analizados. 
En términos generales, esto indica que, para las mipymes estudiadas, 
la forma en que explotan sus recursos es considerada rara y única, 
lo cual puede interpretarse como una posible ventaja competitiva a 
mediano y largo plazo.
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Pruebas no paramétricas

Estadística descriptiva

Tabla 52
Media y desviación estándar de los factores que integran los recursos y capacidades

Variable M DS
Rendimiento 13.53 2.25

VC Capacidad de combinación de recursos financieros 12.15 1.90

VC Capacidad de combinación de recursos físicos 12.23 2.24

VC Capacidad de combinación de recursos humanos 12.00 2.38

VC Capacidad de combinación de recursos intelectuales 11.46 2.47

VC Capacidad de recursos organizacionales 12.61 2.14

Ventaja competitiva (promedio) 12.09 2.01

Valor financiero 55.92 12.66

Valor humano 52.00 12.42

Valor intelectual 55.30 12.12

Valor organizativo 59.38 13.49

Valor físico 58.07 12.32

Valor (promedio) 56.13 11.02

Rareza de los recursos financieros 13.15 1.51

Rareza de las capacidades de combinación de los RRHH 12.84 1.81

Rareza de las capacidades de combinación de recursos 
intelectuales

12.53 1.98

Rareza de las capacidades de combinación de recursos 
organizativos

13.07 1.70

Rareza de la combinación de los recursos físicos 12.69 1.60

Rareza (promedio) 12.86 1.51

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.
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El objetivo principal de este estudio fue identificar y analizar la rela-
ción entre los factores de rendimiento, ventaja competitiva, valor y 
rareza que integran los recursos y capacidades de las mipymes de la 
zona centro de Tenosique, ya que estas características contribuyen al 
desarrollo competitivo de las empresas (Newbert, 2008). De acuerdo 
con la metodología utilizada, se aplicó la prueba de correlación de 
Spearman para datos no paramétricos.

En cuanto al objetivo específico de determinar la relación signifi-
cativa entre el rendimiento y la ventaja competitiva, el valor y la rareza 
de los recursos, se encontró que, entre todas las variables estudiadas, 
sí existe una correlación significativa entre el rendimiento y la ventaja 
competitiva. El índice de correlación más alto fue de .550 al relacio-
narse las variables de ventaja competitiva con la combinación de los 
recursos financieros, aunque este resultado se considera bajo, ya que 
las correlaciones cercanas a +1 indican una relación fuerte entre las 
variables estudiadas (Anderson et al., 2008). Esto sugiere que, si bien 
el rendimiento está relacionado con aspectos de comercialización y 
mercadotecnia, no tiene una influencia directa sobre la ventaja com-
petitiva, el valor o la rareza de los recursos y capacidades.

La teoría sobre los recursos y capacidades ha sido ampliamente 
desarrollada desde los estudios pioneros de Wernerfelt (1984) hasta 
los enfoques más completos de Jay Barney (1991; 1994), para entender 
el potencial de los recursos y capacidades en relación con la ventaja 
competitiva de la organización y sus características internas (Newbert, 
2008). A partir de esta base teórica se analizó la relación significativa 
entre las capacidades de combinación de los recursos, encontrando una 
fuerte correlación entre los recursos organizacionales y los recursos 
financieros. Esto sugiere que, para las mipymes, es fundamental esta-
blecer relaciones con otras empresas, proveedores, socios y acreedores, 
así como desarrollar canales de distribución y una cultura corporati-
va adecuada para maximizar la capacidad de combinar los recursos 
financieros. Este hallazgo coincide con los resultados obtenidos en el 
instrumento, donde los recursos organizativos y financieros son los 
más valorados por las mipymes de Tenosique, representando la ventaja 
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competitiva más importante. La correlación de Spearman de .896** 
refleja la alta relación entre estos recursos y la ventaja competitiva.

Respecto al valor de los recursos, se encontró una correlación 
significativa de .880** entre el valor de los recursos físicos (tangibles) 
y el valor del recurso humano. Esto implica que para que los recursos 
físicos tengan valor, es esencial contar con el recurso humano, y su 
combinación se considera la más valiosa para las mipymes. La expli-
cación de este fenómeno es que se necesita personal para gestionar 
las necesidades operativas de la organización, y los trabajadores deben 
encargarse de la infraestructura, los equipos y la seguridad en el entorno 
laboral. Esta conclusión está respaldada con el alto valor promedio 
de la correlación entre los recursos físicos y humanos, con un alpha 
de Spearman de .892**.

Finalmente, en el análisis del último objetivo específico, se verifi-
có que la rareza de la combinación de los recursos físicos tuvo una 
correlación de Spearman de .885**, al relacionar la ventaja competitiva 
con la combinación de recursos humanos. Esto indica que, para que 
la integración del recurso humano en la operación de la organización 
sea exitosa, se necesita del personal para mantener la rareza de esta 
capacidad, lo que convierte a esta combinación en el recurso más 
raro para las mipymes estudiadas. Estos resultados coinciden con los 
obtenidos en el análisis del valor de los recursos, donde se encontró 
una relación directa entre el valor físico y el recurso humano. Además, 
la correlación del factor de rareza con la capacidad de combinar los 
recursos intelectuales del personal alcanzó un alpha de Spearman de 
.951**, lo que refuerza la importancia de los recursos humanos en la 
generación de ventaja competitiva.
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Correlación de Rho de Spearman factores 
de los recursos y capacidades

Tabla 54
Correlación de las variables de los recursos y capacidades

Variable 1 2 3 4

Rendimiento ‒
Ventaja competitiva .449 ‒
Valor .186 .807** ‒
Rareza .240 .783** .785** ‒

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Para validar el último objetivo específico, que consistió en determi-
nar la existencia de una relación significativa entre los factores que 
conforman los recursos y capacidades, se llevó a cabo un análisis de 
correlación de Spearman. Los resultados más destacados mostraron 
una relación significativa entre el valor de los recursos y la ventaja 
competitiva, con un alfa de Spearman de .807**. Esto significa que el 
valor que las mipymes asignan a sus capacidades y recursos tiene un 
impacto directo en su ventaja competitiva. De igual manera, la rareza 
también está estrechamente relacionada con la ventaja competitiva y 
el valor, obteniendo alfas de .783** y .785**, respectivamente.

Estos resultados permiten confirmar la hipótesis de estudio plan-
teada al inicio de esta investigación:

• 	  H1: Existe una relación significativa entre factores que integran 
a los recursos y capacidades de las mipymes.

• 	   H0: No existe una relación significativa entre los factores que 
integran los recursos y capacidades de las mipymes.

Además, se acepta la hipótesis nula y se rechaza la alternativa, al 
demostrarse que no existe una relación significativa entre los facto-
res que componen los recursos y capacidades de las mipymes de la 
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zona centro de Tenosique, tras realizar el análisis de los índices de 
alfa de Spearman de cada una de las variables que conformaron el 
instrumento de estudio.

Prueba de normalidad

El procesamiento metodológico del instrumento sobre los recursos y 
capacidades ha demostrado hallazgos interesantes de cómo las mipymes 
en el municipio de Tenosique han explotado sus oportunidades y 
contrarrestado amenazas, de manera eficiente, a través del Rendimiento, 
Ventaja competitiva, Valor y Rareza de los recursos y capacidades. 
Sin embargo, fue necesaria la aplicación de pruebas estadísticas no 
paramétricas, con la finalidad de obtener datos fidedignos y su posible 
relación con otras variables que integraron el instrumento. La prueba 
de Kolgomorov Smirnov verificó la distribución de los datos de las 
variables de estudio, por lo cual se planteó la siguiente hipótesis para las 
pruebas de normalidad de las variables que integraron al instrumento.

• 	  H1. La distribución de todas las variables del instrumento 
difiere de la distribución normal. 

• 	  H0: La distribución de todas las variables del instrumento NO 
difiere de la distribución normal. 

Con un índice de confianza del 5% se obtuvo el siguiente resultado: 

Tabla 55
Prueba de normalidad de Kolgomorov-Smirnov

M DS k-s p
Edad 3.077 1.4412 .234 .050c

Género 1.38 .506 .392 .000c

Cantidad de personas empleadas 1.23 .599 .496 .000

Rendimiento 13.53 2.25 .196 .181c

VC Combinación de recursos 
financieros 12.15 1.90 .210 .122c
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VC Combinación de recursos físicos 12.23 2.24 .228 .063c

M DS k-s p
VC Combinación de recursos 
humanos 12.00 2.38 .269 .011c

VC Combinación de recursos 
intelectuales 11.46 2.47 .202 .152c

VC Combinación de recursos 
organizativos 12.61 2.14 .187 .200c,d

Valor financiero 55.92 12.66 .169 .200c,d

Valor humano 52.00 12.42 .143 .200c,d

Valor intelectual 55.30 12.12 .189 .200c,d

Valor organizativo 59.38 13.49 .210 .119c

Valor físico 58.07 12.32 .177 .200c,d

Rareza de los recursos financieros 13.15 1.51 .250 .026c

Rareza de la combinación de 
RRHH 12.84 1.81 .199 .169c

Rareza de la combinación de 
recursos intelectuales 12.53 1.98 .239 .040c

Rareza de la combinación de 
recursos organizativos 13.07 1.70 .174 .200c,d

Rareza de la combinación de 
recursos físicos 12.69 1.60 .179 .200c,d

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

De acuerdo con los datos obtenidos en la tabla 54, los valores de K-S 
se encuentran por debajo de 1; sin embargo, los resultados obtenidos 
en los valores de significancia de P se encuentran por arriba del 5%, 
a excepción de las variables de género, personas empleadas, rareza de 
los recursos financieros y la rareza de la combinación recursos inte-
lectuales, los cuales tuvieron un índice de P con valor de 0.000; 0.000; 
0.026; 0.040, respectivamente. Conforme a estos resultados se acepta 
la hipótesis alterna (H1): La distribución de todas las variables del 
instrumento difiere de la distribución normal, debido a que no 
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todas las variables tuvieron distribución normal siendo de error tipo 
II (Anderson, et al., 2008).

Prueba de Chi-cuadrado

El estudio de los recursos y capacidades ha sido extenso desde las 
contribuciones de Penrose (1959) y Wernerfelt (1984), quienes abor-
daron variables como el desempeño, los niveles de conocimiento y el 
tipo o tamaño de la organización, entre otras. En línea con esto, y para 
complementar los resultados de esta investigación, se aplicó la prueba 
de Chi-cuadrado de Pearson en relación con el Nivel de conocimiento 
de los gerentes/propietarios, analizando su influencia sobre los indi-
cadores que componen los recursos y capacidades, estableciendo las 
hipótesis correspondientes para cada prueba.

Chi-cuadrado de Pearson: rendimiento de 
las mipymes sobre el nivel de estudios 
de los gerentes/propietarios

Tabla 56
Rendimiento de las mipymes sobre el nivel de estudios de los gerentes/propietarios

Indicador N % X2(1) p

Rendimiento 13 100 9.389a 0.669

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

El resultado obtenido en la prueba de Chi-cuadrado de Pearson fue 
de 0.669, un valor superior al 5% esperado de P. Esto indica que el 
rendimiento operativo de las mipymes está influenciado por el nivel 
educativo y la preparación del gerente propietario.

RAREZA DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES

114



Chi-cuadrado de Pearson: Ventaja competitiva sobre 
el nivel de estudios de los gerentes/propietarios

Tabla 57
Ventaja competitiva sobre el nivel de estudios de los gerentes/propietarios

Indicador n % X2(1) p
Ventaja 
competitiva 13 100 18.778a 0.280

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

Según el resultado del Chi-cuadrado de Pearson, el valor de significan-
cia de P fue de 0.280, lo cual es superior al 5%. Lo anterior, se sustenta 
con lo mencionado por Mendivelso y Rodríguez (2018), donde resalta 
que el valor de Chi-cuadrado de Pearson es válido al sobrepasar los 
límites de referencia del 5%. Con base en lo anterior, se demuestra 
que el nivel educativo de los gerentes propietarios está directamente 
relacionado con la ventaja competitiva de los recursos y capacidades 
actuales de las mipymes, tales como la capacidad de combinar recursos 
financieros, físicos, humanos, intelectuales y organizativos.

Chi-cuadrado de Pearson: valor de 
los recursos sobre el nivel de estudios 
de los gerentes/propietarios

Tabla 58
Valor de los recursos sobre el nivel de estudios de los gerentes/propietarios

Indicador n % X2(1) p

Valor 13 100 23.833a 0.356

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.
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El análisis de Chi-cuadrado arrojó un valor de 0.356, lo cual es superior 
al 0.05%, que indica que el valor de los recursos y capacidades de las 
mipymes está influenciado por el nivel de estudios de los gerentes 
propietarios.

Chi-cuadrado de Pearson: rareza de los 
recursos y capacidades sobre el nivel de 
estudios de los gerentes/propietarios

Tabla 59
Rareza de los recursos y capacidades sobre el nivel de estudios de los gerentes/
propietarios

n % X2(1) p

Ventaja 
competitiva 13 100 21.667a 0.359

Nota. Elaboración propia con base en resultados obtenidos.

El valor de significancia obtenido fue de 0.359, lo cual está significa-
tivamente por encima del 0.05%. Esto indica que el nivel educativo 
de los gerentes/propietarios sí influye en la rareza de los recursos y 
capacidades de las mipymes de Tenosique.
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CAPÍTULO 9

CONCLUSIONES



Hallazgos

El estudio de los recursos y capacidades ha sido extenso desde las 
contribuciones iniciales de Penrose (1959) y Wernerfelt (1988), quienes 
abordaron variables como el desempeño, los niveles de conocimiento, 
el tipo y tamaño de la organización, entre otros aspectos. Estas teorías 
siguen siendo fundamentales para la creación de ventajas competitivas 
en las organizaciones y continúan siendo un tema de gran interés 
para su análisis (Acosta, et al., 2013). Mahoney y Rajendran (1992) 
sostienen que los recursos y capacidades son herramientas clave en la 
gestión, ya que fomentan el diálogo sobre administración estratégica. 
Además, Evaldo y Rastoin (2013) destacan que las fuentes de ventaja 
competitiva están asociadas a los recursos internos de las organizacio-
nes o aquellos a los que pueden acceder externamente, denominados 
activos o capacidades de conocimiento.

El objetivo de esta investigación fue identificar los factores que 
influyen en el aprovechamiento de los recursos y capacidades, y cómo 
se relacionan significativamente en las mipymes de Tenosique. Los 
resultados de la correlación de algunos factores fueron similares a 
los obtenidos por Newbert (2008), excepto en el caso del valor y la 
ventaja competitiva, los cuales mostraron un puntaje de 0.807**, muy 
superior al 0.358 obtenido en el estudio original. Además, se comprobó 
la hipótesis del estudio, demostrando la existencia de una correlación 
significativa entre todos los factores que componen los recursos y 
capacidades, con índices superiores a 0.500 en todos los casos.

De igual forma, el estudio de De Sarbo, et al. (2007) evaluó la rela-
ción entre factores como la capacidad tecnológica, de mercadotecnia, 
de enlace de mercado, de información y gerencial, como factores que 
intervienen en el aprovechamiento de los recursos y capacidades en 
empresas del sector de la producción, con resultados de correlación 
significativos por encima de 0.500, excepto en el caso de la capaci-
dad de enlace, que mostró un valor de 0.138. Estos hallazgos fueron 
similares a los de este estudio y los de Newbert (2008).
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Los autores concluyen que existen patrones de capacidades aso-
ciados con altos niveles de rendimiento en algunas empresas, lo que 
genera ventajas competitivas. Barrales, Gutiérrez y Llorens y (2015) 
analizaron 200 empresas españolas del sector primario y encontraron 
que la metaflexibilidad (flexibilidad estratégica, estructural y opera-
tiva) era un factor clave para tener ventaja competitiva, obtuvieron 
resultados por debajo de 0.500, pero confirmaron la hipótesis de que 
el desarrollo de nuevos productos estaba relacionado con la metafle-
xibilidad. En conclusión, las ventajas competitivas de las empresas 
del sector primario en España se ven impulsadas por las capacidades 
dinámicas de sus empleados, siendo la metaflexibilidad y el desarrollo 
de nuevos productos los principales impulsores. Ynzunza, et al. (2013) 
también mencionan que la tecnología es un recurso estratégico clave 
que las empresas deben considerar para generar valor.

En cuanto a los hallazgos empíricos, se destaca que las mipymes de 
Tenosique tienen una estructura organizativa bien definida, aunque la 
ausencia del gerente/propietario es evidente, ya que los encargados de 
tomar decisiones estratégicas carecen de formación en administración. 
Acosta et al. (2013) sugieren que las empresas deben conocer profunda-
mente sus recursos para formular estrategias que les permitan explotarlos 
de manera eficiente y desarrollar aquellos necesarios para el futuro.

Newbert (2008), Abu y Julienti (2010) y Barney (1991) coinciden 
en identificar seis recursos estratégicos vinculados con las capacida-
des esenciales en las que las empresas deben centrar sus esfuerzos: 
recursos físicos, organizacionales, financieros, humanos, intelectua-
les y tecnológicos. Estos recursos incluyen conceptos como marcas, 
patentes, habilidades, experiencias, relaciones, infraestructura, finan-
zas y comercio, entre otros (Barney, 1991). La combinación de estos 
recursos con las capacidades ayuda a identificar los puntos clave que 
contribuyen al éxito competitivo.

Los resultados de este estudio son de gran relevancia para el sector 
empresarial de Tenosique y pueden influir en la toma de decisiones 
estratégicas. Además, se confirma lo expresado por Newbert (2008), 
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quien señaló que el valor y la rareza están relacionados con la ventaja 
competitiva, y esta, a su vez, con el rendimiento, ambos factores 
esenciales para el desarrollo competitivo de las organizaciones.

Conclusiones

El propósito de la presente investigación fue identificar los factores 
que componen los recursos y capacidades, así como su relación signi-
ficativa. A partir de los resultados obtenidos, se destacó la capacidad 
para combinar los recursos organizacionales como el principal gene-
rador de ventaja competitiva. Asimismo, los recursos organizativos y 
físicos se identificaron como los de mayor valor, mientras que todos 
los recursos y capacidades fueron considerados raros por las mipymes 
de Tenosique. Además, se evidenció una correlación significativa entre 
la capacidad de explotación y combinación de recursos, el valor de 
los recursos organizativos y físicos, y la rareza de los recursos físicos, 
los cuales mostraron los índices de significancia más altos.

Según los resultados del cuestionario aplicado, se observó que las 
mipymes presentan un mayor rendimiento en el área de ventas. Es 
relevante señalar que, a largo plazo, la combinación de este factor con 
áreas como mercadotecnia, rentabilidad y cuota de mercado, reflejan 
el desempeño y la existencia de la organización, aspectos determina-
dos por la administración de los gerentes/propietarios. Además, se 
descubrió que la combinación de las capacidades con los recursos 
organizacionales (como relaciones con otras empresas, socios, provee-
dores, compradores, canales de distribución y cultura corporativa) es 
el factor más relevante en la generación de una ventaja competitiva, lo 
cual mantiene una fuerte correlación con la combinación y explotación 
de los recursos físicos (0.869**). Este hallazgo subraya la importancia 
de mantener relaciones estrechas con proveedores, clientes y otras 
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empresas, así como contar con una infraestructura adecuada para 
ofrecer el mejor servicio a usuarios internos y externos. 

En relación con el valor, se encontró que la capacidad para explotar 
los recursos organizativos y físicos es vista como la de mayor valor 
por las mipymes. Además, se obtuvo una correlación de 0.913** entre 
ambos factores, lo que indica que lo más valioso para las mipymes es 
mantener acuerdos vigentes con proveedores, clientes y socios, y contar 
con la infraestructura adecuada para las operaciones empresariales.

En cuanto al indicador de rareza, se observó que los factores que 
la componen: la rareza de los recursos financieros y la capacidad de 
combinar los recursos humanos, intelectuales, organizativos y físicos; 
fueron considerados raros por las mipymes. En términos de correlación, 
la rareza de los recursos físicos mostró una correlación significativa de 
0.885** con la capacidad de combinar los recursos humanos. 

Finalmente, se comprobó la hipótesis de investigación sobre la existen-
cia de una correlación significativa entre los factores que integran los recur-
sos y capacidades, en las mipymes de Tenosique, con índices superiores 
a 0.500**. Además, se demostró la influencia del nivel de conocimiento 
de los gerentes/propietarios en el rendimiento, la ventaja competitiva, 
el valor y la rareza de los recursos y capacidades, a través de una prueba 
de Chi-cuadrado de Pearson, obteniendo un valor de P superior al 5% 
de significancia. Cabe destacar que estas pruebas son complementarias 
y no afectan los objetivos del estudio original, y los resultados podrían 
servir como base para futuras investigaciones sobre el tema.

Se propone seguir investigando el comportamiento y el papel 
del recurso humano en las mipymes, así como su influencia en la 
generación de ventajas competitivas, con el objetivo de mejorar las 
condiciones laborales y el rendimiento operativo. También es esencial 
estudiar el nivel de compromiso organizacional de los colaboradores y 
su relación con variables como productividad, motivación, desempeño 
y permanencia en las mipymes. Un hallazgo empírico importante fue 
la necesidad de estudiar la conducta y responsabilidad empresarial de 
los gerentes/propietarios, ya que durante la visita de campo se obser-
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vó su ausencia en las empresas, siendo reemplazados por personas 
con responsabilidades limitadas en algunas actividades empresariales. 
Además, es importante analizar el nivel de profesionalización de los 
gerentes/propietarios para verificar si esta variable influye en la explo-
tación de los recursos y capacidades de las mipymes de Tenosique, o 
en la generación de ventajas competitivas.

En conclusión, las mipymes de Tenosique cuentan con los ele-
mentos necesarios para ser competitivas, tienen ventajas competitivas 
gracias a la combinación de sus recursos organizacionales y capacidades. 
Los factores que más contribuyen a ello son la capacidad de explotar 
los recursos organizativos y físicos, así como la rareza de los recursos 
financieros y su capacidad de combinar recursos humanos, intelectuales, 
organizativos y físicos, los cuales son considerados escasos y difíciles 
de obtener en el mercado. Estos recursos tienen un alto valor para las 
organizaciones, porque contribuyen a su éxito competitivo. 

Recomendaciones

La teoría de los recursos y capacidades se considera una herramienta 
gerencial eficaz para evaluar el funcionamiento interno de las organi-
zaciones, utilizando factores que permiten el desarrollo de estrategias y 
ventajas competitivas sostenibles (Warnier, et al., 2013). Con el objetivo 
de que las mipymes de la zona centro de Tenosique fortalezcan sus 
áreas de oportunidad y afiancen su ventaja competitiva, se presentan 
las siguientes recomendaciones:

• 	  Aprovechar al máximo las capacidades intelectuales de los 
recursos humanos que existen en la localidad, debido a que 
constantemente egresan estudiantes de las dos principales 
universidades del municipio, que cuentan con la preparación 
suficiente para resolver los problemas que afectan al sector. 
Si el recurso principal de la empresa es el conocimiento, si 
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el conocimiento es propiedad de los empleados, y si la 
mayor parte este conocimiento solo puede ser ejercido por 
las personas que lo poseen entonces se crea valor y ventaja 
competitiva (Grant, 1996).

• 	  Es necesario que los gerentes/propietarios promuevan la 
creación de ambientes laborales favorables que permitan a 
los recursos humanos desarrollarse profesionalmente y logren 
incrementar su desempeño en su área de trabajo, para evitar 
la rotación de personal. Lo anterior se puede lograr a través 
de campañas internas de motivación y cultura organizacional, 
además de crear esquemas de sueldos y salarios que satisfagan 
las necesidades del personal.

• 	  Desarrollar programas de formación y entrenamiento que 
faciliten al personal el aprovechamiento óptimo de los recursos 
y capacidades de la organización.

• 	  Establecer metas y objetivos a corto, mediano y largo plazo 
que permitan un uso apropiado de los recursos financieros, 
creando con ello reservas que ayuden a sortear futuras crisis 
económicas, así como promover la diversificación de servicios 
y productos. 

• 	  Preservar y fortalecer los recursos y capacidades actuales para 
asegurar que mantengan su rareza y les sigan ofreciendo una 
ventaja competitiva.

• 	  Incrementar los rendimientos en las áreas de cuota de mercado, 
rentabilidad, mercadotecnia y ventas, a través del uso adecuado 
de los recursos y capacidades disponibles.

• 	  Incrementar las alianzas estatégicas con otras empresas para 
buscar nuevas oportunidades de mercado y aumentar las ventas 
de productos y servicios.

• 	  Que los gerentes/propietarios sean aún más visionarios en 
sus proyectos de negocios, con la intención de crear mejores 
productos y servicios. 
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ANEXOS

Anexo. Cuestionario sobre los factores que influyen en los 
recursos y capacidades (Newbert, 2008).

El presente cuestionario tiene el objetivo de recabar información 
sobre los recursos y capacidades en las pymes. Los datos que se obten-
gan serán confidenciales y de carácter investigativo. Se solicita que al 
contestar cada una de las preguntas lo haga de la forma más sincera, 
confiable y veraz posible. Los resultados que se obtengan se utilizarán 
con fines académicos.

1. Datos generales
Escriba su edad y marque con una “X” el género al que pertenece

EDAD: GÉNERO: Masculino Femenino

•  Elija y marque con una “X” su nivel de estudio obtenido 

Ninguno Nivel básico Bachillerato Licenciatura Estudios de  
posgrado

•  Elija y marque con una “X” el giro de su empresa.

GIRO DE LA 
EMPRESA Industria Comercio Servicios

•  Escriba de forma clara la cantidad de personas que emplea en su 
empresa y sus años de servicio.

CANTIDAD 
DE PERSONAS 
EMPLEADAS

AÑOS DE  
SERVICIO

2. Instrucciones. A continuación, se presentan algunas preguntas 
que nos ayudarán a comprender cómo utiliza usted sus recursos y 
capacidades. Al responder estas preguntas, seleccione su respuesta 
con base en las siguientes definiciones:
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Recursos: Son activos tangibles o intangibles que una empresa 
posee o a los que tiene acceso. Las clases importantes de recursos 
son las siguientes:

1.	Recursos financieros: capital, efectivo, utilidades retenidas, 
etc.

2.	Recursos humanos: formación, experiencia, juicio, 
inteligencia, relaciones de los empleados individuales, etc.

3.	Recursos intelectuales: patentes, derechos de autor, marcas 
comerciales, secretos comerciales, etc.

4.	Recursos organizativos: relaciones con otras empresas 
(como socios, proveedores, compradores, acreedores), 
canales de distribución, cultura corporativa, etc.

5.	Recursos físicos: tecnología física, planta y equipo, 
ubicación geográfica, materias primas, etc.

Capacidades: Son los procesos intangibles (como habilidades, 
conocimientos técnicos, experiencia, diseños, gestión, etc.) con los 
que una empresa explota recursos en la ejecución de sus operaciones 
cotidianas

•  En una escala tipo Likert de cuatro puntos que va de mucho peor 
a mucho mejor.

RENDIMIENTO
Comparado con otras 
organizaciones que hacen el mismo 
tipo de trabajo, ¿cómo compararía 
usted el desempeño de mi 
organización de los últimos 3 años? 
en términos de: M

uc
ho

 p
eo

r

Pe
or

M
ej

or

M
uc

ho
 m

ej
or

Mercadotecnia

Crecimiento en las ventas

Rentabilidad
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RENDIMIENTO
Cuota de mercado

•  En una escala tipo Likert de cinco puntos que va desde muy en 
desacuerdo hasta muy de acuerdo.

VENTAJA COMPETITIVA

VC1. La forma en que mi empresa 
combina los recursos y capacidades 
le permite reducir los costos a un 
nivel altamente competitivo en 
cuanto a:

M
uy

 e
n 

 d
es

ac
ue

rd
o

E
n 

de
sa

cu
er

do

In
di

fe
re

nt
e

D
e 

ac
ue

rd
o

M
uy

 d
e 

ac
ue

rd
o

  a. 	 Recursos financieros y 
capacidades.

  b.	 Recursos físicos y capacidades.

  c.	 Recursos humanos y 
capacidades.

d.	 Recursos y capacidades 
intelectuales.

e. 	 Recursos y capacidades 
organizacionales.

VC2. La forma en que mi empresa 
combina recursos y capacidades 
le permite explotar todas las 
oportunidades del mercado 
objetivo.

a.	 Recursos financieros y 
capacidades.

b.	 Recursos físicos y 
capacidades.

c.	 Recursos humanos y 
capacidades.

d.	 Recursos y capacidades 
intelectuales.

e.	 Recursos y capacidades 
organizacionales.
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VC3. La manera en que mi empresa 
combina recursos y capacidades le 
permite defenderse contra todas las 
amenazas competitivas conocidas 
en cuanto a:

a.	 Recursos financieros y capa-
cidades.

b.	 Recursos físicos y capacida-
des.

c.	 Recursos humanos y capaci-
dades.

d.	 Recursos y capacidades 
intelectuales.

e.	 Recursos y capacidades 
organizacionales.

VALOR

V1. Considerando los recursos que 
mi empresa posee y a los que tiene 
acceso, si mi empresa tuviera otras 
capacidades, podría reducir aún 
más sus costos en cuanto a: 

M
uy

 e
n 

de
sa

cu
er

do

E
n 

de
sa

cu
er

do

In
de

ci
so

D
e 

ac
ue

rd
o

M
uy

 d
e 

ac
ue

rd
o

a.	 Capacidades para explotar 
recursos financieros.

b.	 Capacidades para explotar 
recursos humanos

c.	 Capacidades para explotar los 
recursos intelectuales.

d.	 Capacidades para explotar 
recursos organizativos.

e.	 Capacidades para explotar 
recursos físicos.
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V2. Teniendo en cuenta las 
capacidades de mi empresa, si mi 
empresa tuviera acceso a otros 
recursos, podría reducir aún más 
sus costos en cuanto a:

a.	 Recursos financieros.

b.	 Recursos humanos.

c.	 Recursos intelectuales.

d.	 Recursos organizativos.

e.	 Recursos físicos.

V3. Considerando los recursos 
que mi empresa posee y a los 
que ha tenido acceso, si tuviera 
acceso a otras capacidades, 
estas permitirían aprovechar las 
oportunidades de mercado objetivo 
en cuanto a:

a.	 Capacidades para explotar 
recursos financieros.

b.	 Capacidades para explotar 
recursos humanos.

c.	 Capacidades para explotar los 
recursos intelectuales.

d.	 Capacidades para explotar 
recursos organizativos.

e.	 Capacidades para explotar 
recursos físicos.

V4. Teniendo en cuenta las 
capacidades de mi empresa, si esta 
poseyera o tuviera acceso a otros 
recursos, podría aprovechar mejor 
las oportunidades del mercado 
objetivo.

a.	 Recursos financieros.

b.	 Recursos humanos.
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c.	 Recursos intelectuales.

d.	 Recursos organizativos.

e.	 Recursos físicos.

V5. Teniendo en cuenta los 
recursos que mi empresa posee y a 
los que ha tenido acceso, si tuviera 
acceso a otras capacidades, ésta 
podría defenderse mejor contra las 
amenazas competitivas conocidas.

a.	 Capacidades para explotar 
recursos financieros.

b.	 Capacidades para explotar 
recursos humanos.

c.	 Capacidades para explotar los 
recursos intelectuales.

d.	 Capacidades para explotar 
recursos organizativos.

e.	 Capacidades para explotar 
recursos físicos.

V6. Teniendo en cuenta las 
capacidades de mi empresa, si mi 
empresa tuviera acceso a otros 
recursos, esta podría defenderse 
mejor contra las amenazas 
competitivas conocidas.

a.	 Recursos financieros.

b.	 Recursos humanos.

c.	 Recursos intelectuales.

d.	 Recursos organizativos.

e.	 Recursos físicos.
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RAREZA

R1. En comparación con empresas 
con capacidades similares, mi 
empresa utiliza sus capacidades 
para explotar recursos muy 
diferentes al intentar reducir costos, 
aprovechar las oportunidades del 
mercado y/o defenderse contra 
amenazas competitivas en cuanto 
a: M
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a.	 Recursos financieros.

b.	 Recursos humanos.

c.	 Recursos intelectuales.

d.	 Recursos organizativos.

e.	 Recursos físicos.

R2. En comparación con las 
empresas que poseen o tienen 
acceso a recursos similares, mi 
empresa explota sus recursos con 
capacidades muy diferentes al 
intentar reducir costos, aprovechar 
oportunidades de mercado y/o 
defenderse contra amenazas 
competitivas.

a.	 Capacidades para explotar 
recursos financieros.

b.	 Capacidades para explotar 
recursos humanos.

c.	 Capacidades para explotar los 
recursos intelectuales.

d.	 Capacidades para explotar 
recursos organizativos.

e.	 Capacidades para explotar 
recursos físicos.
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R3. En comparación con los 
competidores de mi empresa, mi 
firma explota combinaciones de 
recursos y capacidades muy únicas 
al intentar reducir costos, explotar 
oportunidades de mercado y / 
o defenderse contra amenazas 
competitivas.

a.	 Recursos financieros y 
capacidades.

b.	 Recursos físicos y 
capacidades.

c.	 Recursos humanos y 
capacidades.

d.	 Recursos y capacidades 
intelectuales.

e.	 Recursos y capacidades 
organizacionales.

¡GRACIAS POR SU PARTICIPACIÓN!
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