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Resumen

Los acelerados cambios tecnoló-
gicos, la globalización, las exi-
gencias del mercado actual y la 

competitividad, entre otros factores, son 
circunstancias que obligan a las pyme a 
analizar sus áreas de enfoque estratégico 
y operacional para adaptarse al entor-
no y, a su vez, sobrevivir en el mercado. 
Esta investigación tiene como objetivo 
realizar un diagnóstico empresarial de la 
situación de las pyme en Ciudad Juárez, 
Chihuahua, México, a fin de conocer 
el perfil operativo y los obstáculos a los 
que se enfrentan para su desarrollo, a 
través de las impresiones obtenidas por 
los administradores encuestados. Los 
principales resultados indican que, con-
trariamente a lo que la mayoría de los au-
tores afirman, estas pyme no tienen pro-

blemas con el acceso al financiamiento; 
sin embargo, se aprecia que las empresas 
estudiadas no cuentan con un plan de 
negocios establecido: falta planeación 
empresarial y capacitación del personal.

Palabras clave: pyme, administra-
ción de pyme, profesionalización de 
pyme, planeación estratégica de pyme.

Abstract

Nowadays, rapid technologi-
cal change, globalization, the 
current market demands and 

competitiveness, among others, are cir-
cumstances that compel smes to discuss 
their areas of strategic and operational 
approach to suit the environment while 
survive in the market. This research aims 
to conduct a business assessment of the 
situation of smes in Ciudad Juarez, Chi-
huahua, Mexico to meet their operatio-
nal profile and the obstacles they face in 
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their development through the impres-
sions gained through their managers. 
The main findings shed that contrary to 
what most authors claim, these sme’s do 
not have problems with access to finan-
ce; however, it seems that the companies 
studied do not have a business plan: they 
lack of business planning and training 
staff.

Keywords: sme management, pro-
fessionalization of sme, strategic plan-
ning on sme.

Introducción

Según Villegas y Toro (2010), las 
pequeñas y medianas empresas 
(pyme) se han convertido en el 

objeto de diversas investigaciones y aná-
lisis alrededor del mundo debido a que 
estas unidades económicas suelen gene-
rar la mayor parte de los empleos en los 
países en los que se encuentran instaladas 
y su contribución a la economía es con-
siderable. Muestra de lo anterior es que 
Saavedra G. y Hernández C. (2008), 
citados por Cardozo, Velásquez y Rodrí-
guez (2012, p. 1659), mencionan que en 
América Latina las pyme “representan 
el 95% del total de las empresas existen-
tes, abarcan el 87% de las empresas en 
los sectores de servicios y de comercio y 
generan el 64.26% del empleo en la re-
gión”; en México, en cambio, represen-
tan el 92.5% de las empresas de manufac-
tura, 97.1% del sector comercial y 94.7% 
del ramo de servicios (inegi, 2011). 

Aunque existen diversas concepcio-
nes sobre este tipo de empresas, depen-
diendo del país del que se trate, básica-
mente la pyme puede definirse como 
“una unidad económica productora de 
bienes y servicios, dirigida por su propie-
tario, de una forma personalizada y autó-
noma, de pequeña dimensión en cuanto 
a número de trabajadores y cobertura de 

mercado” (Cardozo, et al., 2012, p. 
1659).

Las pyme son unidades económi-
cas con diversos niveles tecnológicos y 
su éxito depende en gran medida del 
modelo de negocios, de la adminis-
tración empresarial, de la visión del 
emprendedor, de la mejora continua 
y de la calidad de sus relaciones con 
proveedores, clientes y competidores 
(Pérez, 2009).

En la Tabla 1 se muestra la clasi-
ficación de las empresas en México de 
acuerdo con el número de empleados 
y el número de ventas anuales en mi-
llones de pesos.

Tabla 1: Estratificación de empresas publicada en el Diario 
Oficial de la Federación el 30 de junio de 2009.

Es
tr

at
ifi

ca
ci

ón

Sector
Industria Comercio Servicios

Micro

Personal De 0 a 10 De 0 a 10 De 0 a 10

Ventas anuales 
(mdp) Hasta $4 Hasta $4 Hasta $4

Tope máximo 
combinado* 4.6 4.6 4.6

Pequeña

Personal De 11 a 50 De 11 a 50 De 11 a 50
Ventas anuales 

(mdp)
Desde $4.01
hasta $100

Desde $4.01 
hasta $100

Desde $4.01 
hasta $100

Tope máximo 
combinado* 95 93 95

Mediana

Personal De 51 a 250 De 51 a 250 De 51 a 250
Ventas anuales 

(mdp)
Desde $100.1 

 $250
Desde $100.1 a 

$250
Desde $100.1 

a $250
Tope máximo 
combinado* 250 235 235

*(Trabajadores x 10% + Ventas anuales x 90%)
 Fuente: Diario Oficial de la Federación (2013)
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A la clasificación de las empresas se 
agrega el término Mipyme, el cual se 
refiere a las micro, pequeñas y medianas 
empresas, según la “Ley para el desarro-
llo de la competitividad de las micro, pe-
queñas y medianas empresas”. Sin embar-
go, debido a que este término (Mipyme) 
no es usado generalmente en estudios a 
nivel mundial como los que aquí se anali-
zan (Terán, 2009), en lo sucesivo se utili-
zará el término pyme para referirse a em-
presas que tengan de 0 a 250 empleados 
(donde se incluye a las microempresas).

Ante la importancia que tiene la 
pyme en el ambiente económico en 
nuestro país, es necesario conocer las 
debilidades que afectan su superviven-
cia y que merman su competitividad. 
De acuerdo a La Fuente y Yagüe (1989); 
Tirado, Granger y Nieto (1995); y Ca-
misón (1997 y 2001) citados por García 
P. (2013), entre algunos de los elemen-
tos que afectan negativamente a estas 
empresas se encuentran la globalización 
de los mercados, el incipiente hábito de 
gestión del conocimiento y del capital 
humano, el complicado acceso al finan-
ciamiento, personal no calificado, las 
dificultades de localización e infraestruc-
tura y la complejidad para incorporar 
las innovaciones tecnológicas. Además, 
la inflación, la devaluación, las políticas 
financieras y fiscales del gobierno, la co-
rrupción y la inseguridad afectan de ma-
nera negativa el desarrollo de las pyme 
(García P., 2013).

Por otro lado, Lawler (1997), cita-
do por Camisón, Z. C. (2000), acentúa 
que no todas las circunstancias son ne-
gativas para las pyme, ya que aunque 
deben competir con empresas mucho 
más grandes, que tienen una mayor 
experiencia en el mercado, mayores re-
cursos financieros, poder de mercado y 
personal mejor calificado, las pequeñas y 
medianas empresas poseen por su natu-
raleza ventajas ante las grandes. Algunas 

de estas ventajas se basan, por ejemplo, 
en factores como “mayor flexibilidad y 
menor burocracia, su mayor facilidad 
para cambiar y adaptarse con rapidez, y 
un entorno organizativo más humano” 
(Camisón, Z. C. (2000, p. 51), citando 
a Lawler (1997).

Establecido lo anterior, esta investi-
gación tendrá como propósito realizar 
un breve diagnóstico de la situación de 
las pyme en Ciudad Juárez, Chihuahua, 
México, a fin de obtener un perfil opera-
tivo y conocer los obstáculos a los que se 
enfrentan en este rubro. De tal manera, 
se espera que los resultados obtenidos 
sirvan para futuras investigaciones que 
ayuden al desarrollo de alternativas para 
disminuir los índices de mortalidad de 
las pyme y al mismo tiempo para impul-
sar su crecimiento.

Cabe destacar la importancia que 
tiene realizar la presente investigación, 
puesto que Ciudad Juárez ocupa el lugar 
número uno en habitantes del estado de 
Chihuahua, con una población regis-
trada de 1 332 131 (Instituto Nacional 
de Estadística y Geografía, 2010) que 
representa al 39.1% de la población to-
tal del estado. Además, en esta ciudad se 
concentra el mayor número de empresas, 
con un 43% (14 408) según registros del 
siem (2014).

Ciudad Juárez “aporta el 55% del 
pib estatal, el cual representa el 3% del 
pib nacional, también es el municipio 
que recibe la mayor inversión estatal con 
el 40.5%, por encima de la capital Chi-
huahua que cuenta con el 23.9%” (Clean 
Air Institute, 2013).

Por otra parte, se puede mencionar 
que, para el año 2011, el municipio de 
Ciudad Juárez exportaba anualmente 
43 mil millones de dólares de produc-
tos manufactureros, lo cual representa el 
18% a nivel nacional y la ubica como la 
octava ciudad de México en captación de 

inversión extranjera (Secretaría de Eco-
nomía, 2011).

Aunado a lo anterior, es de relevan-
cia señalar que en esta región 

existe la disponibilidad requerida 
de factores para alcanzar economías 
de aglomeración –infraestructura, 
recursos humanos, recursos econó-
micos y centros de investigación, 
por citar algunos–, razón por la 
cual se les considera un contexto 
potencialmente propicio para que 
las empresas minimicen sus costos 
productivos. (Citado por Máynez y 
Sarabia [2012, p. 4] refiriéndose a la 
investigación de García [2011]).

Revisión 
literaria

Una de las mayores preocupacio-
nes en relación con las peque-
ñas y medianas empresas es la 

corta duración de su vida operativa, ya 
que, como menciona Soriano (2005), “el 
80% de las pyme fracasa antes de los cin-
co años y el 90% no llega a los diez años”. 
En torno a las razones del alto índice de 
fracasos, existen dos puntos de vista: por 
un lado, los empresarios suelen “atribuir-
las a fuerzas externas a las empresas, que 
actúan en el entorno económico-polí-
tico-social” tales como “escaso apoyo 
oficial, deficientes programas de ayuda 
a las pyme, casi inexistentes fuentes de 
financiación, excesivos controles guber-
namentales, altas tasas impositivas, alto 
costo de las fuentes de financiación dis-
ponibles y similares” (Soriano, 2005). 
Por otra parte, los analistas empresaria-
les opinan que estos fracasos se deben 
a causas dentro de las mismas pyme, 
principalmente problemas para vender, 
producir y operar; problemas para con-
trolar, problemas en la planificación y 
problemas en la gestión, como menciona 
Soriano (2005).
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En cambio, Morales (2011) reflexio-
na acerca de la mortalidad de las recién 
creadas empresas y menciona que el 65% 
desaparecen antes de dos años, el 50% 
quiebran en el primer año y el 30% en 
el segundo, mientras que para el décimo 
año de su creación solo sobreviven un 
10%. Por tanto, las pyme “se mueven a 
una tasa decreciente de 22.6% p/a. En 
otras palabras, esta mortalidad de empre-
sas mexicanas solo permite que de cada 
100 empresas nuevas, 10 logren tener 
posibilidades de consolidarse en el mer-
cado formal al décimo año de operación” 
(Morales, 2011, p. 44).

Asimismo, este autor señala las 
causas de la mortalidad de las empresas 
mexicanas: del 65% que mueren en los 
dos primeros años, el 66% lo sufrieron 
por falta de capacitación adecuada y 
oportuna. También hace hincapié en 
que, dentro de este 66%, se deben con-
siderar factores implícitos relacionados 
con el “desconocimiento del mercado, 
del tipo de producto requerido, de los 
competidores, con técnicas y calidad del 
producto, habilidades para vender, su in-
serción en la cadena productiva; es decir, 
factores de riesgo asociados con un bajo 
perfil innovador” (Morales, 2011, p. 44).

De la misma forma, Sánchez (2012) 
opina que a pesar de la importancia de 
las pyme en la economía México, estas se 
enfrentan a grandes obstáculos causados 
por problemas relacionados con su liqui-
dez, con la delegación de poder, con el 
liderazgo de sus administradores, con el 
financiamiento y con la continuidad del 
negocio.

De igual importancia, la Red py-
mes-Cumex (2010) aborda los proble-
mas para el desarrollo y supervivencia 
de las pyme. Dentro de los más desta-
cados están: inadecuada articulación 
del sistema económico, el cual favorece 
principalmente a las grandes empresas y 
corporaciones; políticas gubernamenta-

les inadecuadas; corrupción administra-
tiva de funcionarios del sector público; 
escasez de financiamiento; inapropiada 
infraestructura técnico-productiva; fal-
ta de recursos tecnológicos; carencia de 
una correcta planeación empresarial; 
competencia desleal del comercio infor-
mal; globalización; insuficiente cultura 
empresarial (Kauffman G., 2001) citado 
por la Red pymes-Cumex (2010).

Además, dentro de la mencionada 
investigación se pudo observar que otros 
estudios, como el de Incae (2005), iden-
tifican las siguientes causas de problemas 
de competitividad en las pyme: falta de 
inversión en tecnología; escaso acceso 
a fuentes de financiamiento y falta de 
capacitación de los recursos humanos, 
entre otros. De igual forma, Alsopp 
(1980) y Wagner (1992) se refieren a los 
problemas de gestión y administración 
como causas que impiden el desarrollo 
de las pyme, destacando la falta de “un 
plan de negocios, lo que les hace difícil 
conseguir financiamientos y coordinar 
eficientemente los recursos físicos y hu-
manos, generando una operación de la 
empresa mucho más difícil e ineficiente 
y provocando el retraso de su crecimien-
to” (Red pymes-Cumex, 2010, p. 6). Y, 
en lo relativo a los motivos que llevan al 
cierre, Gaskill, Van Auken, y Manning 
(1993), citado por Navarrete y Sansores 
(2011) mencionan que alrededor de dos 
tercios de las empresas quebradas citan a 
los factores económicos como los deter-
minantes de su fracaso, e indican que la 
falta de utilidades es la principal razón.

De acuerdo a otras investigaciones, 
Navarrete y Sansores (2011) mencionan 
las siguientes problemáticas como los 
principales obstáculos a los que se en-
frentan las pyme y que pueden afectar la 
supervivencia de las mismas.

 
Falta de un plan de negocios. Se refiere 

a la falta del documento que conten-

ga los objetivos, metas y planeación 
de la empresa, así como su estructura 
organizacional y el modelo de nego-
cio a seguir. La ausencia de un plan 
adecuado propicia que las pyme pier-
dan de vista sus objetivos principales, 
a la vez que les obstaculiza identificar 
posibles fuentes de financiamiento, 
afirma Perry (2001), referido por Na-
varrete y Sansores (2011).

Insuficiencia de capital. Como con-
secuencia del insuficiente financia-
miento con el que cuentan las pyme, 
la mayoría inician operaciones con 
escaso capital de trabajo, por lo que 
su supervivencia es muy corta.

Inadecuado uso del financiamiento. 
Algunos propietarios de las pyme 
tienden a destinar los recursos fi-
nancieros para uso personal, es decir, 
limitan los recursos financieros de la 
empresa, lo que impide su desarrollo 
y crecimiento.

Vulnerabilidad de lo nuevo. En este 
sentido, varios autores coinciden en 
que la falta de experiencia por par-
te de los emprendedores dificulta 
la planeación financiera de la nueva 
empresa, así como la gestión de la 
misma. Es por ello que Stewart y Ga-
llagher (1986), citados por Navarrete 
y Sansores (2011) afirman que la me-
jor manera de aprender a administrar 
una empresa es haber trabajado ante-
riormente en otra o haber fundado 
una. 

Excesiva carga financiera. Algunas 
pyme sobrepasan su capacidad de 
endeudamiento para mantenerse 
en el mercado, lo que les impide el 
cumplimiento oportuno de sus obli-
gaciones y propicia por tanto una 
inadecuada administración financie-
ra. Este sobreendeudamiento puede 
ser causado “por un incremento en 
los precios de la materia prima, una 
inadecuada política de crédito a los 
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clientes, inexistencia de un plan de 
adquisiciones, crecimiento en la 
planta laboral, entre otros” (Navarre-
te y Sansores, 2011).

Cambios en la política industrial. El 
gobierno restringe el desarrollo de 
las pyme “a través de la excesiva re-
gulación, la aplicación de tasas im-
positivas altas, la disminución de su 
gasto, el establecimiento de plazos 
largos para el cumplimiento de sus 
obligaciones con sus acreedores y la 
disminución de sus programas de 
apoyo” (Navarrete y Sansores, 2011), 
afectando el desempeño de las pyme 
y el desarrollo de la economía.

Carencia de habilidades gerencia-
les. Al inicio de operaciones de una 
empresa, es común que la falta de 
habilidades de los administradores 
o gerentes suponga un obstáculo 
para el desarrollo de la misma. Cabe 
mencionar que esto va cambiando 
durante el proceso de madurez y cre-
cimiento de la empresa, ya que se van 
adquiriendo habilidades por la prác-
tica de la gestión.

Causas familiares. En el ámbito de las 
pyme, las circunstancias familiares 
por las que pudieran atravesar los ad-
ministradores o propietarios pueden 
afectar gravemente la estabilidad de 
la empresa, ya que su estructura gene-
ralmente está basada en una sociedad 
familiar. 

En lo relativo a investigaciones reali-
zadas sobre la problemática de las pyme, 
específicamente en la región de Latinoa-
mérica, la realizada por Zeballos (2006) 
explica que este tipo de empresas, aun-
que enfrentan su propia problemática 
regional, comparten varios elementos en 
común que suelen frenar su desarrollo, 
como los siguientes:

Se tiene un problema en el acceso 
al financiamiento debido a los excesivos 

requisitos para ser sujeto de crédito, las 
elevadas tasas de interés y comisiones, el 
exceso de garantías exigidas y los tarda-
dos y costosos gastos para la tramitación 
de un crédito, además de los sistemas de 
evaluación del riesgo, menos comunes 
pero importa señalarlos.

En lo relacionado con los recursos 
humanos, las pyme se encuentran con 
una legislación laboral que genera costos 
significativos al momento de contratar 
y despedir a los trabajadores, además 
de las cargas sociales depositadas en las 
empresas. Aunado a esto, se cuenta con 
mano de obra poco calificada. Además la 
capacitación, puesto que sus costos son 
elevados, requiere de tiempo considera-
ble y la información sobre estos servicios 
es limitada.

Otro de los elementos que común-
mente obstaculizan a las pyme latinoa-
mericanas es el tema de la tecnología e 
información; esto debido al difícil acceso 
al crédito, lo que complica la adquisición 
de tecnología, además de la escasez de 
información y asesoría respecto a las in-
novaciones tecnológicas y su aplicación 
en las empresas. 

Aunque existen planes guberna-
mentales de fomento a las pyme en La-
tinoamérica, estos no han tenido el éxito 
esperado, en gran medida debido a la 
falta de seguimiento de las políticas de 
los gobiernos en turno, lo que genera un 
incremento en la inestabilidad y la incer-
tidumbre. Otro punto es que los gobier-
nos consideran a este tipo de empresas 
como un gremio homogéneo, cuando en 
realidad cada una de las empresas cuenta 
con diferentes necesidades. 

Todo esto se suma a la versión de 
planeación a corto plazo por parte de los 
dueños de las pyme, lo que ocasiona que 
a estos solo les interesen los problemas 
que consideran suficientemente impor-
tantes para invertir dinero y tiempo en 
ellos, especialmente en un contexto de 
escasez de ambos recursos. 

Por su parte, Molina, Armenteros, 
Medina, Barquero, y Espinoza (2011) 
comentan, acerca del estudio sobre la 
supervivencia de las pyme realizado en 
los estados de Coahuila, Aguascalientes 
y Veracruz por García P. D. et al. (2004), 
que las principales dificultades para el 
desarrollo de las pyme percibidas en 
estos estados son, en primer lugar, “la si-
tuación financiera de la empresa, dada la 
insuficiencia de un sistema bancario que 
les permita acometer con normalidad 
su gestión financiera; en segundo lugar, 
la dificultad que suponen los problemas 
relacionados con el mercado; y en tercer 
lugar, los problemas relacionados con la 
calidad”.

Así pues, al igual que Molina et al. 
(2011), Góngora y Madrid (2010) coin-
ciden en que las empresas mexicanas tie-
nen problemas debido a la insuficiente 
competitividad, resultado de problemas 
estructurales por su ineficiente funcio-
namiento en los mercados nacionales, lo 
que sitúa a México en una posición vul-
nerable ante otros países. Esto, además 
de la falta de financiamiento por parte de 
los mecanismos gubernamentales para la 
inversión en investigación, desarrollo y 
tecnología, elementos que fortalecen la 
innovación de las pyme y por tanto su 
competitividad y crecimiento.

De igual manera, Aragón y Rubio 
(2005), en el mismo tenor, mencionan 
que la calidad del producto y el servicio 
es otro de los factores necesarios para la 
competencia y desarrollo de las pyme. 
Para ellos, la calidad “es la adecuación del 
conjunto de características y atributos 
del producto a las necesidades y expec-
tativas del comprador (Aragón y Rubio, 
2005, p. 42).

Resumiendo a los autores antes 
mencionados, se presenta la tabla 2 con 
el objeto de apreciar las similitudes de 
sus puntos de vista respecto a los obstá-
culos y factores para el desarrollo y su-
pervivencia de las pyme.
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Tabla 2: Obstáculos para el desarrollo y supervivencia de las pyme

Factor Autores

Fa
ct

or
es

 in
te

rn
os

Planeación empresarial Kauffman G., 2001; Alsopp, 1980; Wagner, 1992; Perry, 2001; Zeballos, 2006.

Gestión de conocimiento y 
capital humano  La Fuente y Yagüe; 1989, Tirado et al., 1995; Camisón, C.,1997 y 2000.

Insuficiencia de capital Navarrete y Sansores, 2011.

Capacitación La Fuente y Yagüe, 1989; Tirado et al., 1995, Camisón, C.,1997 y 2000; Morales, 2011; 
Incae, 2005.

Localización e infraestructura La Fuente y Yagüe, 1989; Tirado, et al., 1995; Camisón, C.,1997 y 2000; Kauffman, G., 
2001.

Tecnología La Fuente y Yagüe, 1989; Tirado et al.; 1995, Camisón, C.,1997 y 2000; Kauffman G., 
2001; Incae, 2005.

Desconocimiento de mercado Morales, 2011; García, P. D. et al., 2004; Góngora y Madrid, 2010.

Liderazgo y habilidades geren-
ciales Morales, 2011; Navarrete y Sansores, 2011.

Gestión financiera Morales, 2011; Navarrete y Sansores, 2011.

Innovación Morales, 2011.

Cultura empresarial Kauffman, G., 2001.

Vulnerabilidad de lo nuevo Stewart y Gallagher, 1986.

Causas familiares Navarrete y Sansores, 2011.

Calidad García P. D. et al., 2004; Góngora y Madrid, 2010; Aragón y Rubio, 2005.

Fa
ct

or
es

 ex
te

rn
os

Globalización de mercados La Fuente y Yagüe, 1989; Tirado et al., 1995; Camisón, C.,1997 y 2000; Kauffman, G., 
2001; Góngora y Madrid, 2010.

Competencia desleal Kauffman, G., 2001.

Acceso al financiamiento La Fuente y Yagüe, 1989; Tirado et al., 1995; Camisón, C.,1997 y 2000; Soriano, 2005; 
Incae, 2005; García, P. D. et al., 2004; Góngora y Madrid, 2010.

Inflación García, P. D., 2013.

Devaluación García, P. D., 2013.

Políticas económicas, finan-
cieras y fiscales 

García, P. D., 2013; Soriano, 2005; Zeballos, 2006; Kauffman, G., 2001; Navarrete y 
Sansores, 2011.

Corrupción García, P. D., 2013; Kauffman, G., 2001.

Inseguridad García, P. D., 2013.

Programas de apoyo a las 
pyme

 Soriano, 2005.

Fuente: elaboración propia.
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En el análisis anterior se puede ob-
servar que los factores mayormente cita-
dos por los autores revisados en la litera-
tura, respecto a obstáculos que impiden 
el desarrollo y supervivencia de las pyme, 
son el acceso al financiamiento, la globa-
lización, la falta de planeación empresa-
rial, la falta de capacitación del personal 
y la falta de inversión en tecnología.

Método de la 
investigación 

El presente estudio tiene un enfo-
que cualitativo. De acuerdo a lo 
descrito por Hernández, Fernán-

dez, y Baptista (2006) los factores que se 
busca estudiar no son medibles de forma 
numérica. Además, dichos datos se basan 
en perspectivas tales como emociones, 
percepciones o experiencias de los par-
ticipantes.

Por su parte, la investigación es de 
tipo descriptivo, puesto que se busca 
identificar las características de las pe-
queñas y medianas empresas en Ciudad 
Juárez y describir su perfil operativo. 

En lo que corresponde al alcance del 
estudio, esta investigación es de corte 
transversal, dado que se recolectan los 
datos en un solo momento, con el ob-
jetivo de describir variables y analizarlas 
en un momento único, como refieren 
Hernández et al. (2006). La recolección 
de los datos se realizó en el segundo se-
mestre del año 2013, con empresas de 
distintos giros ubicadas en el Corredor 
Comercial Gómez Morín, y en el espacio 
que comprende desde Puente Rotario 
hasta la calle Paseo de la Victoria, la zona 
con mayor desarrollo comercial en esta 
ciudad.

Por otra parte, se utilizó un mues-
treo por conveniencia, el cual, según Pat-
ton (1980), citado por Sandoval (1996), 
“tiene su origen en consideraciones de 
tipo práctico en las cuales se busca ob-
tener la mejor información en el menor 

tiempo posible, de acuerdo con las cir-
cunstancias concretas que rodean tanto 
al investigador como a los sujetos o gru-
pos investigados”. Se lograron recolectar 
los datos de 15 empresas, cuyas caracte-
rísticas se pueden observar en la tabla 3.

El instrumento de medición con-
sistió en una encuesta autodirigida me-
diante cuestionario conformado por 28 
preguntas, las cuales se dividieron en 
secciones alusivas a las áreas que abordan 
las causas u obstáculos principales con 
los que se enfrentan las pyme para su 
desarrollo y supervivencia, según se en-
contraron en la revisión de la literatura. 

Dentro de estas secciones se integra-
ron preguntas relativas al área de gestión 
de recursos humanos, legislación laboral, 
área de acceso del financiamiento, ges-
tión contable, carga fiscal, planeación de 
la empresa, estudios de mercado, ventas y 
mercadotecnia.

A continuación se resume el giro de 
las empresas encuestadas: el 40% (6) de 
los establecimientos analizados pertene-
cen al sector de preparación de alimen-
tos y bebidas; el 27% (4) corresponden al 
área de servicios no financieros; el 33.3% 
(5) restante se encuentran en la clasifica-
ción de servicios financieros y comercio 
al por menor.

De acuerdo con la clasificación por 
tamaño de la empresa, se encontró que 
el 87% (13 empresas) pertenecen a la 
categoría de microempresa y solo el 13% 
(2 empresas) son pequeñas empresas. Su 
media de vida operativa es de seis años y 
cuentan con un promedio de siete em-
pleados (ver cuadro 3).

Cabe mencionar que, de las em-
presas analizadas, solamente el 20% (3) 
reportó tener sucursales, siendo su máxi-
mo tres sucursales.

Tabla 3: Clasificación de empresas estudiadas según giro

Clasificación % del total de las empresas

Preparación de alimentos 
y bebidas

6

40%

Servicios no financieros
4

27%

Servicios financieros
1

7%

Comercio
1

7%

Total
15

100%
Fuente: Elaboración propia.
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Resultados

En lo relativo a las empresas que 
ocupan familiares o amigos, se 
encontró que el 60% emplea fa-

miliares. De estas empresas, el 33% men-
cionó que esto afecta de manera positiva 
al desarrollo de su organización.

Con lo anterior se puede observar 
que, en contraste con lo que afirman 
Navarrete y Sansores (2011) respecto a 
que la estabilidad de una empresa se ve 
fuertemente afectada por los problemas 
familiares, la información obtenida por 
la muestra reveló que contar con un fa-
miliar laborando en la empresa no afecta 
su crecimiento e incluso puede resultar 
positivo. 

Por otra parte, el 74% de las empre-
sas mencionó haber obtenido fácilmente 
un financiamiento para la operación de 
su negocio, mientras que solo el 26% re-
portó haber tenido dificultades. 

Lo anterior sugiere rebatir lo que 
otros estudios, como los realizados por 
La Fuente y Yagüe (1989); Tirado et 
al. (1995); Camisón, C. (1997 y 2000); 
Soriano (2005); Incae (2005); García, 
P. D., et al. (2004); Góngora y Madrid 
(2010); y Zeballos (2006). Se puede 
apreciar que existe una gran discrepancia 
entre la muestra estudiada y la opinión 
de los mencionados autores, quienes in-
dican que el acceso al financiamiento es 
un gran problema que obstaculiza el de-
sarrollo de las pyme, debido a los excesi-
vos requisitos y costos de transacción; en 
cambio, el resultado de la muestra indica 
que en su mayoría (73.3%), las empresas 
consideran accesible el financiemento. 
Considerando que la zona estratégica 
donde se localizan las empresas estu-
diadas, el Corredor comercial Gómez 
Morín, ha tenido un gran auge en los úl-
timos tres años en la ciudad, esto puede 
suponer una ventaja para los empresarios 
a la hora de solictar financiamiento, ya 

que las instituciones crediticias pueden 
observar que hay una alta probabilidad 
de negocio rentable en la capacidad eco-
nómica de los solicitantes. Esto, aunado 
al hecho de que la mayoría de los empre-
sarios que calificaron el acceso al finan-
ciamento como fácil ya cuentan con una 
solidez en el mercado de más de cinco 
años, cifra que supera las expectativas 
estadísticas de mortalidad de las pyme.

De la misma manera, se les preguntó 
a los administradores encuestados si con-
sideraban necesarios los conocimientos 
en administración para iniciar un nego-
cio, a lo cual la mayoría (73.4%) respon-
dió que eran en general necesarios. Lle-
gamos a la conclusión de que pueden ha-
ber tenido esta percepción debido a los 
años que llevan operando. Cabe mencio-
nar que esta percepción coincide con lo 
dicho por Navarrete y Sansores (2011).

Ahora bien, en cuanto a la carga 
fiscal impuesta a las pyme, el 86.7% 
mencionaron que estaban en general de 
acuerdo en que esta afecta su desarrollo. 
No obstante, pese a dicha percepción, los 
empresarios suelen cumplir estas obliga-
ciones ya que declararon en general no 
haber experimentado problemas para 
cumplirlas, puesto que solo unos cuantos 
(20%) tuvieron contratiempos debido a 
cuestiones relativas a la solvencia econó-
mica. Esto coincide con lo señalado por 
Navarrete y Sansores (2011) relativo al 
obstáculo que representa el cambio en 
la política industrial, donde el gobierno 
afecta el desempeño de las pyme y por 
tanto el desarrollo de la economía, debi-
do a la excesiva regulación y aplicación 
de tasas impositivas altas, entre otras 
causas.

Por otra parte el 60% de los ad-
ministradores encuestados señaló que 
contar con un plan de negocios para el 
desarrollo y adecuada organización de la 
empresa es indispensable. Sin embargo, 
de estos, el 77.7% reportó no tener un 

plan de negocios estructurado. Los datos 
anteriores nos llevan a analizar el punto 
de vista de Kauffman G. (2001), Alsopp 
(1980), Wagner (1992), Perry (2001) 
y Zeballos (2006), quienes mencionan 
que la planeación empresarial en un fac-
tor clave para el desarrollo de las pyme. 
Esto nos lleva a plantearnos la cuestión 
de por qué los administradores encuesta-
dos tienen un percepción positiva acerca 
de la implementación de un plan de ne-
gocios pero no lo llevan a cabo. Quizá sea 
porque como refiere (Navarrete y Sanso-
res, 2011), estas empresas nacieron des-
de un enfoque conyuntural y no como 
resultado de las opciones que demanda 
el mercado. Además es importante men-
cionar que, del 40% que reportaron que 
contar con un plan de negocios era op-
cional para el desarrollo de la empresa, 
el 50% han permanecido en el mercado 
durante más de 10 años, lo cual implica 
que tal vez estos empresarios, al ya tener 
tantos años operando sin un plan de ne-
gocios, consideren que ya no es impor-
tante estructurarlo, puesto que a simple 
vista han tenido éxito (desde el punto de 
vista de la superviviencia).

Siguiendo en el ámbito de los recur-
sos humanos, en las pyme encuestadas se 
presenta una rotación de personal que es 
considerada alta (66.7%) y los empresa-
rios lo atribuyen principalmente a una 
selección de personal inadecuada y a la 
falta de compromiso por parte del traba-
jador. Sin embargo otra causa a la que se 
le podría atribuir la alta rotación de per-
sonal es el bajo salario, así como la falta 
de incentivos por parte de los empresa-
rios hacia su personal. 

Cabe mencionar que estas causas de 
una rotación de personal alta podrían 
deberse a que los administradores no 
cuentan con las habilidades gerenciales 
necesarias para liderar una empresa y, 
por ende, toman decisiones erradas res-
pecto a la contratación del personal, mu-
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chas veces basándose en una percepción 
subjetiva en la selección. Además, mu-
chas pyme no cuentan con un manual de 
descripción de puestos que les permita, 
ser objetivas a la hora de seleccionar y 
contratar al personal adecuado para el 
puesto a desempeñar.

Por su parte, la capacitación es un 
factor que la mayoría (73%) de los em-
presarios considera necesario para el de-
sarrollo de su negocio y estos admitieron 
que capacitan a su personal principal-
mente cuando existe un cambio signi-
ficativo en los procesos o por lo menos 
una vez al año. Dicha capacitación suele 
llevarse a cabo generalmente en el área 
de trabajo, sobre la marcha, y en menor 
porcentaje, mediante personal externo. 

No obstante, a pesar de que los em-
presarios consideraron necesaria la capa-
citación para el desarrollo de su negocio, 
manifestaron una baja y desarticulada ca-
pacitación del personal, ya que esta no se 
lleva a cabo mediante un programa esta-
blecido, donde se fijen metas específicas 
acerca de las necesidades en ese renglón, 
ni basadas en un programa de evaluación 
del desempeño. 

Además, Zeballos (2006) pone de 
manifiesto que los costos de capacita-
ción son elevados y se requiere tiempo 
considerable para llevarlos a cabo, lo que 
supone un obstáculo para los empresa-
rios de las pyme, ya que estos pueden no 
considerarlo como inversión, sino como 
gasto; es ahí donde se pierde de vista la 
importancia de contar con el personal 
calificado para el puesto, para de esta ma-
nera alcanzar un desarrollo de la eficien-
cia de las actividades de la empresa y por 
tanto en su competitividad y economía.

También se considera, por parte de 
los empresarios encuestados (100%), 
que los estudios de mercado son algo 
necesario al momento de introducir un 
producto o servicio. Esto resulta contras-
tante, ya que siendo tan necesarios para 

conocer las necesidades de los posibles 
clientes, la mayoría no los lleva a acabo 
debido a los costos y al tiempo que re-
quiere efectuarlos o, también, debido a 
que en su momento la empresa se inició 
sin previos estudios y por tanto al pasar 
los años ya no se consideró oportuno rea-
lizarlos. La falta de estos es un factor de 
fracaso de las pyme según Molina et al. 
(2011), ya que el no realizarlos ocasiona 
una falta de claridad de la percepción de 
las necesidades del consumidor. 

En cuanto a las ventas, los empre-
sarios (80%) refirieron no haber tenido 
problemas para vender su producto o 
servicio, y los pocos que sí tuvieron pro-
blemas en este aspecto, lo atribuyen a la 
situación de inseguridad que vive la ciu-
dad y a que el producto que ofertaban es-
taba apenas en su etapa de introducción, 
puesto que la empresa era de reciente 
creación. Lo anterior puede deberse 
también al desconocimiento del merca-
do por parte de los empresarios, sobre lo 
cual Molina et al. (2011) señalan que es 
un factor de riesgo asociado con un bajo 
perfil innovador, además del desconoci-
miento del tipo de producto requerido, 
de los competidores, de técnicas y cali-
dad del producto, y de habilidades para 
vender. 

Referente a la manera de hacerle la 
publicidad a la empresa, la muestra arro-
jó que en su mayoría (66.7%) se realiza 
por los medios de comunicación impre-
sos y por recomendación de los clientes 
(13.3%). Además, es de relevancia resal-
tar que el uso de las redes sociales como 
medio publicitario fue utilizado por una 
minoría, pese a su potencial en tenden-
cias de mercadeo. 

Finalmente, los empresarios consul-
tados se consideran, en general, líderes 
autocráticos, ya que toman la responsa-
bilidad de lo que sucede en sus negocios. 
En relación con esto, Zapata (2004) dice 
que el liderazgo en términos de estilos de 

dirección se da desde lo autoritario has-
ta lo paternalista y que, aunque existen 
aparentes actos de democratización al 
propiciar reuniones personales o grupa-
les, a fin de cuentas las únicas decisiones 
que se toman son aquellas definidas por 
el gerente o dueño de la empresa. Esto 
puede estar relacionado con la alta ro-
tación de personal que manifiestan los 
empresarios, ya que al ser líderes auto-
cráticos ocasionalmente consideran la 
opinión de los empleados, lo que lleva a 
afectar el compromiso y la actitud de los 
empleados que, por tanto, desempeñan 
sus actividades deficientemente.

Conclusiones 

En términos generales, se pudo ob-
servar un perfil operativo de las 
pyme estudiadas, caracterizado 

por circunstancias de desorganización y 
falta de planeación empresarial. El lide-
razgo que se presenta en estas empresas 
es de tipo autocrático, puesto que sus 
gerentes son los únicos dueños de la or-
ganización y ellos mismos la administran 
a su manera y de acuerdo con su expe-
riencia.

Además, estas empresas tienen altas 
tasas de rotación y no tienen planes de-
finidos de capacitación, ya que esta se ha 
implementado de manera espontánea y 
no como resultado de un plan diseñado 
con base en las necesidades del personal.

Y en el área de mercadotecnia, estas 
empresas se caracterizan en su mayoría 
por no haber presentado problemas para 
la introducción de nuevos productos. 
Sin embargo, cabe destacar que no han 
aprovechado el uso de otros medios de 
publicidad, como las redes sociales, las 
cuales han adquirido un gran potencial 
de mercadotecnia en los últimos años y 
podrían representar un crecimiento en 
la cartera de clientes y, por lo tanto, en 
las ventas.
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Otra conclusión es que, a pesar de 
que la mayoría de los empresarios expre-
saron que es de suma importancia contar 
con conocimientos de administración 
de empresas para iniciar un negocio, se 
puede ver que estos no los aplican de una 
manera eficaz, puesto que la mayoría de 
las empresas no cuenta con un plan de 
negocios estructurado ni un estudio de 
mercado. Por el contrario, estas empresas 
fueron fundadas bajo un esquema que 
carece de planeación estratégica, lo que 
les ha provocado obstáculos en el desa-
rrollo de su organización. 

A esto se suman obstáculos exter-
nos que afectan la supervivencia de las 
pyme, como el hecho de que la legisla-
ción en materia de área fiscal los ha afec-
tado en gran medida con sus altas cargas 
y tasas impositivas. A pesar de ello, han 
encontrado la manera de cumplir con las 
obligaciones de esta índole para que el 
negocio pueda seguir operando, aunque 
les ha costado tiempo y por tanto han 
tenido un desarrollo o crecimiento muy 
lento por la falta de liquidez.

Por último, es importante agregar 
que los resultados encontrados en el pre-
sente estudio, aunque no se pueden con-
siderar como una muestra representativa 
del perfil de toda la población de pyme 
juarenses, sientan las bases para el desa-
rrollo de futuras investigaciones, princi-
palmente en las siguientes líneas: desa-
rrollo de clústeres para el fomento de la 
competitividad de las pyme, planeación 
estratégica para pyme, desarrollo de apo-
yos gubernamentales para pyme, forta-
lecimiento de pyme mediante redes de 
apoyo de la industria manufacturera en 
Ciudad Juárez, etcétera. 
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