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Resumen

Los estudios de satisfacción laboral son importantes en las 
universidades, pues cada vez se les exige mayor calidad 
y mejor capacidad de respuesta. La satisfacción laboral es 
un indicador de calidad que puede infl uir en la efi cacia. 
Estos estudios se han realizado en Estados Unidos y 
Europa preferentemente por medio de cuestionarios; 
en América Latina las investigaciones suelen medir 
los resultados estadísticos sin validar el constructo. El 
estudio se realizó en una universidad latinoamericana 
y fue exploratorio, de tipo descriptivo, dividido en dos 
etapas: medición y evaluación cualitativa. Se encontró 
que el personal docente está satisfecho con la libertad, 
creatividad e investigación. Hay poca satisfacción con 
los trámites administrativos y la remuneración. Será 
necesario realizar estudios cualitativos que permitan 
validar el constructo y descubrir particularidades de la 
satisfacción laboral en nuestro contexto. 

Palabras clave: estudios, satisfacción laboral, universidades latinoamericanas.

Clasifi cación JEL: L89, J01 y A19.

TAJ_V10_N1_2011 Vesion2.indb   9TAJ_V10_N1_2011 Vesion2.indb   9 14/06/11   11:4814/06/11   11:48



10

T
he A

náhuac Journal: B
usiness and E

conom
ics, Vol. 11, núm

. 1, 2011, pp. 9-27

Abstract

Studies of job satisfaction are important in 
universities, because more often they require better 
quality and more responsiveness. Job satisfaction is 
an indicator of quality that can infl uence effectiveness. 
These studies have been conducted mainly through 
questionnaires in the U.S. and Europe. In Latin 
America, research has generally measured statistical 
results without validating the construct. The study 
was conducted in a Latin American university 
and was exploratory and descriptive in two stages: 
measurement, and qualitative assessment. It was 
found that teachers are satisfi ed with the freedom, 
creativity and research. Instead, there was little 
satisfaction with the administrative paperwork and 
remuneration. Qualitative studies are needed to 
validate the construct and discover characteristics of job 
satisfaction in our context.

Keywords: studies, job satisfaction, Latin American universities.

JEL classifi cation: L89, J01 & A19.

Introducción

Las universidades latinoamericanas han manifestado cada vez mayor interés 
por la calidad. Este interés se evidenció a principios de la década de 1980 
en la acreditación, la certifi cación y el rendimiento de cuentas (Álvarez y 
Topete, 1997). De acuerdo con Hoy y Miskel (2000), la evaluación de la 
efectividad de las organizaciones educativas indica que la calidad de una or ga-
nización se refl eja en cuatro dimensiones: a) adaptabilidad, b) logro de me tas, 
c) permanencia y d) integración. 

La adaptabilidad es la capacidad que se observa en: a) el grado de adap-
tación de la organización a su entorno, b) el grado de innovación y c) el 
crecimiento y desarrollo. 

El logro de metas se expresa en: a) el aprovechamiento de los estudiantes, 
b) la productividad y c) la calidad. 
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La permanencia se manifi esta en: a) la lealtad, b) los intereses, c) la identi-
dad, d) la motivación y e) la congruencia entre los roles y las normas. 

Por último, la dimensión de integración se revela en: a) la satisfacción del 
personal, b) el ausentismo de estudiantes y docentes, c) los confl ictos y la 
cohesión, d) la comunicación y e) el clima organizacional.

Asimismo, la dimensión de integración tiene un papel fundamental en la 
efectividad de la organización en las otras tres dimensiones. En particular, y 
de acuerdo con la revisión que se hizo de la literatura, la satisfacción laboral 
parece estar muy vinculada con los otros indicadores de integración de la 
organización como son el ausentismo, el confl icto y los problemas de co-
municación que pueden infl uir negativamente en las otras dimensiones de 
efectividad de la organización escolar (Hoy y Miskel, 2000). 

Satisfacción laboral

Un enfoque que permite explicar la satisfacción laboral es la Teoría de Ajuste 
al Trabajo de Minnesota (Dawis y Lofquist, 1992). Esta teoría surge en la 
década de 1960, a partir de un programa de investigación federal fi nanciado. 
A mediados de la década de 1970, el proyecto de ajuste al trabajo fue in-
corporado y, hasta la fecha, continúa como un programa del Departamento 
de Investigación Vocacional de Psicología (VPR), de la Universidad de 
Minnesota. 

La Teoría de Ajuste al Trabajo se basa en los métodos de la psicología 
acerca de las diferencias individuales y el análisis estadístico para explicar la 
variación. Reconoce que cada persona es diferente, y que el medio ambiente 
en el que se desenvuelve también lo es. 

La Teoría de Ajuste al Trabajo ha conducido a crear instrumentos, ma-
teriales y monografías para la investigación. Los instrumentos elaborados 
para estos fi nes son: el Cuestionario de Importancia de Minnesota (MIQ, por 
sus siglas en inglés), que se utiliza para identifi car el grado de presencia de 
seis valores: estatus, comodidad, seguridad, altruismo, logro y autonomía; la 
Escala de Satisfacción de Minnesota (MSS), que establece el grado en que un 
trabajador puede satisfacer las necesidades de un empleador; el Cuestionario 
de Satisfacción de Minnesota (MSQ), que establece el grado en que los re-
querimientos del trabajador son satisfechos por el ambiente de trabajo; y el 
Cuestionario de Descripción del Trabajo (MJDQ), que pretende establecer las 
habilidades requeridas, en términos generales, para desempeñar un trabajo 
determinado. 

En este contexto, Dawis y Lofquist (1992) defi nen la satisfacción labo-
ral del individuo “como una condición afectiva agradable, resultado de su 
valoración, de la manera en que la situación experimentada en el trabajo, 
resuelve sus necesidades, valores y expectativas” (p. 72). Estos autores expli-
can que, inversamente, el descontento en el trabajo es una condición afectiva 
desagradable.
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Por otra parte, entre las escalas más usadas por los investigadores para 
medir la satisfacción laboral, de acuerdo con Spector (1997; citado por Galaz, 
2003), se encuentran: el Índice Descriptivo del Trabajo (JDI), el Cuestionario 
de Satisfacción de Minnesota (MSQ), el Estudio Diagnóstico del Trabajo (JDS) 
y la Escala del Trabajo en General (JIG). 

El MSQ es un instrumento muy conocido y utilizado. Es útil en el aseso-
ramiento de estudios complementarios y en la generación de información 
acerca de los reforzadores en el trabajo. 

Existen tres formas disponibles del MSQ: dos largas (versiones 1967 y 1977) 
y una corta (s. f.). Con respecto a las dos formas largas, la versión original 
fue elaborada en 1963 y su copyright se obtuvo en 1977; esta versión utiliza 
cinco categorías de respuesta: a) muy satisfecho, b) satisfecho, c) ni satisfecho 
ni descontento, d) descontento y e) muy descontento. Como se observó que 
se obtenían respuestas sesgadas entre las categorías satisfecho y muy satisfecho, 
esta versión fue revisada y dio lugar a la de 1967, que ajusta esta situación 
mediante distribuciones más simétricas alrededor de la categoría satisfecho, 
con variaciones más grandes, al utilizar cinco categorías de respuesta: a) no 
satisfecho, b) poco satisfecho, c) satisfecho, d) muy satisfecho y e) extremada-
mente satisfecho; por esta razón se usa más la versión de 1967 del MSQ. 

La forma larga del MSQ requiere de 15 a 20 minutos para ser contestada y 
la corta necesita aproximadamente cinco minutos. Se recomienda utilizar la 
forma larga porque proporciona más información; sin embargo, puede usarse 
la corta cuando los 15 a 20 minutos requeridos por la larga sean imprácticos.  

La forma larga del MSQ contiene 100 reactivos, que se clasifi can en 20 
necesidades psicológicas dentro de 20 aspectos del ambiente laboral: servicio 
social, creatividad, valores morales, independencia, variedad, supervisión-
relaciones humanas, utilización de habilidades, estatus social, políticas y prác-
ticas de la institución, autoridad, seguridad, remuneración, condiciones de 
trabajo, desarrollo, supervisión técnica, compañeros de trabajo, responsabi-
lidad, reconocimiento, logro y actividad. La forma corta del MSQ contiene 
20 reactivos de la forma larga, que pretenden representar lo mejor posible 
cada uno de los 20 aspectos del ambiente laboral (Weiss, Dawis, England y 
Lofquist, 1967).

Investigaciones con el MSQ

Con la utilización del MSQ, Kirk (1990) estudió la satisfacción laboral entre 
tutores de escuelas primarias en Virginia, Estados Unidos, y concluyó que 
la mayoría de los tutores estaban satisfechos con sus trabajos. En cuanto a las 
dimensiones, encontró alta satisfacción en servicio social y creatividad, y baja 
satisfacción en cuestión de políticas y prácticas del sistema escolar, así como 
en desarrollo y compensación.

Para estudiar la satisfacción laboral de los supervisores escolares, en el es-
tado de Arkansas, Estados Unidos, Adcock (1992) utilizó el MSQ y encontró 
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que el nivel de satisfacción total de los supervisores escolares fue de 83.22%. 
Lehman (1991) también empleó el mismo instrumento y encontró un nivel 
alto de satisfacción en los directores de escuelas de nivel medio en Indiana, 
Estados Unidos. Por su parte, para determinar la satisfacción laboral de los 
directores de las escuelas medias en Virginia, Estados Unidos, Newby (1999) 
utilizó la versión 1967 del cuestionario MSQ en su forma larga. 

La cuenta general de la satisfacción para los encuestados indicó que se 
encontraron satisfechos con sus trabajos: M = 3.65, SD = 57. El servicio so-
cial proporcionó mucha satisfacción: M = 4.19, SD = 73, y la remuneración 
generó poca satisfacción: M = 2.83, SD = 0.94.

Green (2000) utilizó el cuestionario MSQ en su forma larga para medir los 
niveles de satisfacción de las 20 facetas del trabajo y la satisfacción general de 
los coordinadores, de los colegios técnicos comunitarios en Estados Unidos; 
encontró que los trabajadores estaban generalmente satisfechos con sus ac-
tividades (M = 78). Las facetas del trabajo de mucha satisfacción fueron: 
servicio social (M = 22.30), creatividad (M = 21.28) y logro (M = 21.26). 
Asimismo, las facetas del trabajo de poca satisfacción fueron: desarrollo 
(M = 16.60), remuneración (M = 16.27) y políticas y prácticas de la institu-
ción (M = 15.75).

En Virginia, Estados Unidos, De Mato (2001) realizó un estudio para 
determinar el nivel actual de satisfacción laboral de los tutores de las escue-
las primarias y los comparó con los tutores examinados en 1995 y 1988. El 
90.9% de los tutores examinados indicó que estaba satisfecho o muy satis-
fecho con sus trabajos, mientras que el 9.1% indicó que estaba muy des-
contento; el aspecto con mayor descontento fue el de la remuneración. En 
cuanto a la comparación, el nivel total de la satisfacción laboral fue similar 
a la encontrada en 2001, aunque con cierta variación. Seis áreas produjeron 
mucha satisfacción en los tres estudios: servicio social, valores morales, creati-
vidad, actividad, variedad y utilización de habilidades. En los tres estudios, los 
tutores expresaron poca satisfacción con tres áreas: remuneración, políticas y 
prácticas de la institución y desarrollo.

Importancia y problemática de los estudios

Aunque la satisfacción en el trabajo no conduce a que la persona desempeñe 
bien una tarea específi ca, “altos niveles de descontento contribuyen a que 
los gerentes identifi quen problemas organizacionales que exigen atención” 
(Hellriegel, Slocum y Woodman, 1999, p. 55). En efecto, los estudios de 
satisfacción son importantes porque permiten detectar a tiempo el descon-
tento del personal, lo que puede evitar que repercuta en diversos costos 
para la organización. Asimismo, la dirección necesita información acerca de 
la sa tisfacción de los empleados para tomar decisiones acertadas, tanto en la 
pre vención como en la resolución de problemas de los empleados (Davis y 
Newstrom, 1999). Los estudios de satisfacción laboral constituyen poderosos 
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instrumentos de diagnóstico para la evaluación de problemas generales de los 
trabajadores.

Los estudios de satisfacción laboral que se han realizado a través de cues-
tionarios muestran diversos problemas en relación con sus contenidos meto-
dológicos, al advertir difi cultades en cuanto a su medida, a la selección de 
va riables y a los análisis estadísticos. Otra debilidad de las investigaciones 
de sa tisfacción laboral radica en que la mayoría de las investigaciones se han 
rea lizado en otros países y culturas. En América Latina, los estudios de este 
tipo son muy pocos y no han validado si el constructo y sus dimensiones son 
relevantes a nuestro entorno y cultura. 

Metodología

Con el propósito de hacer frente a los problemas metodológicos y contex-
tuales que han presentado los estudios de satisfacción laboral por medio de 
cuestionarios, y lograr una mejor determinación de los resultados, se realizó 
este estudio exploratorio de tipo descriptivo, utilizando métodos mixtos de 
recopilación de datos dividido en dos etapas: a) medición y b) evaluación 
cualitativa.

El estudio se realizó en la Universidad Autónoma de Campeche (UAC). 
Esta institución ha avanzado al mejorar la calidad de los programas de estudio 
y al hacer partícipe a su personal en procesos de evaluación y acreditación. 
Los procesos de autoevaluación propuestos por la Asociación Nacional de 
Universidades e Instituciones de Educación Superior (ANUIES) han provisto 
a la institución con información acerca de la necesidad de mejorar ciertos 
elementos de la organización, como es la satisfacción laboral, por su posible 
infl uencia en la productividad de la institución.

Con base en las recomendaciones del Programa Integral de Fortalecimiento 
Institucional (PIFI), 3.0 del año 2003, la UAC ha realizado diversos estudios 
relativos al clima y satisfacción laboral. En las últimas evaluaciones realizadas 
por la UAC se detectó que algunas facultades presentaron problemas vincu-
lados con la calidad institucional. De acuerdo con los resultados, la Facul-
tad A presentó los problemas más serios que tienen que ver con la satisfacción 
del personal, como falta de apoyo, inconformidad y remuneración inadecua-
da, por citar algunos; por tanto, se decidió realizar el estudio en esta facultad.

La población de la Facultad A está compuesta por un total de 35 profe-
sores, de los cuales 30 son de tiempo completo, dos son de medio tiempo y 
tres son de asignatura, con 20 horas o más a la semana. Se imparten cuatro 
licenciaturas. Se incluyó al total de los profesores de tiempo completo, de 
medio tiempo y de asignatura con 20 horas, o más a la semana. No se incluyó 
a los profesores de asignatura que trabajan menos de 20 horas a la semana 
en la institución, en virtud de sus limitaciones para apreciar el problema en 
cuestión. Se aplicaron los cuestionarios a un total de 32 profesores, debido a 
que tres de ellos no se localizaron (Krejcie y Morgan, 1970).
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Medición

Se aplicó el Cuestionario de Satisfacción de Minnesota (MSQ) (véase Apéndice 
A). En esta primera etapa, se especifi caron y describieron las características 
importantes de la satisfacción laboral.

Evaluación cualitativa

En esta segunda etapa, se buscaron explicaciones a los resultados obtenidos 
en la descripción y medición de la satisfacción laboral, permitiendo validar el 
instrumento de medición. De acuerdo con Krueger y Casey (2000), se ad-
ministró la técnica de entrevista para grupos focales (véase Apéndice B). Los 
grupos focales del personal docente fueron interdisciplinarios y se integraron 
dos grupos, uno de 11 y otro de 10 profesores. Asimismo, se analizaron los 
datos elaborando cuadros de análisis con base en Bonilla y Rodríguez (1997). 

Tabla 1. Escalas de necesidades y satisfacción general de la Facultad A, de 
la UAC.

Escala N Media
Desviación 
estándar

Servicio social
Creatividad
Valores morales
Independencia
Variedad
Autoridad
Utilización de habilidades
Estatus social
Políticas y prácticas de la institución
Supervisión-relaciones humanas
Seguridad
Remuneración
Condiciones de trabajo
Desarrollo
Supervisión técnica
Compañeros de trabajo
Responsabilidad
Reconocimiento
Logro
Actividad
Satisfacción general

32
32
32
32
32
32
32
32
32
32
32
32
32
32
32
32
32
32
32
32
32

3.66
3.40
3.83
2.79
3.15
3.18
3.44
3.22
1.90
2.46
2.60
1.80
2.58
2.28
2.50
2.73
3.36
2.78
3.40
3.60
2.88

0.76
0.85
0.78
0.87
0.74
0.60
0.76
0.77
0.52
0.80
0.66
0.55
0.82
0.67
0.82
0.88
0.79
0.88
0.84
0.70
0.55

Nota: Resultados con el paquete estadístico SPSS, versión 11.0 para Windows.
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Resultados

Medición 

Los resultados de la percepción que los docentes tienen de la satisfacción 
laboral, con base en la administración del MSQ, se presentan en la tabla 1.

En la tabla 1 se observan las necesidades psicológicas que se satisfacen en 
mayor y menor grado en la Facultad A, de la UAC. Se observó mucha satis-
facción en las escalas: a) servicio social (3.66), b) valores morales (3.83), y c) 
actividad (3.60). 

Por otra parte, los docentes indicaron poca satisfacción con: a) políticas 
y prácticas de la institución (1.90), b) remuneración (1.80), y c) desarrollo 
(2.28). En relación con la satisfacción general, el resultado fue que el personal 
se encuentra satisfecho (2.88).

Estos resultados son consistentes con los estudios obtenidos por Kirk 
(1990), sobre todo en cuanto a las escalas: a) satisfacción general, al estar 
satisfechos con su trabajo, b) servicio social, al reportar mucha satisfacción, y 
c) políticas y prácticas de la institución y remuneración, al reportar poca satis-
facción en ambas. Asimismo, los resultados muestran congruencia con Galaz 
(2003), quien indica que en estudios previos llevados a cabo en instituciones 
educativas se han encontrado niveles de satisfacción laboral relativamente 
bajos en relación con el salario que perciben los docentes.

Con la fi nalidad de profundizar en el resultado de la satisfacción general, 
se analizó la satisfacción intrínseca y extrínseca. Los resultados se muestran 
en la tabla 2.

En la tabla 2 se observa que el personal docente se encuentra satisfecho 
intrínsecamente (3.30), pero está poco satisfecho extrínsecamente (2.28). De 
acuerdo con el manual MSQ, el personal docente se encuentra satisfecho con 
las siguientes escalas: servicio social, creatividad, valores morales, indepen-
dencia, variedad, autoridad, utilización de habilidades, estatus social, seguri-
dad, responsabilidad, logro y actividad; y está poco satisfecho con: políticas 
y prácticas de la institución, supervisión-relaciones humanas, remuneración, 
desarrollo, supervisión técnica y reconocimiento. 

El manual MSQ no incluyó dentro de las satisfacciones intrínseca y extrín-
seca las escalas condiciones de trabajo y compañeros de trabajo, debido a que estos 

Tabla 2. Satisfacción intrínseca y extrínseca de la Facultad A, de la UAC.

Tipo de satisfacción N Media
Desviación 
estándar

Satisfacción intrínseca
Satisfacción extrínseca

32
32

3.30
2.28

0.60
0.55

Nota: Resultados con el paquete estadístico SPSS, versión 11.0 para Windows.
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dos tipos de satisfacción se obtuvieron de un análisis factorial y las dos escalas 
en cuestión no fueron claras.

Evaluación cualitativa

Con base en las entrevistas focales se tienen los siguientes resultados: los 
docentes, como todos los seres humanos, tienen una serie de necesidades, 
expectativas y valores que necesitan satisfacer, cada uno desde su particular 
contexto cultural, social y económico. En el caso de la satisfacción intrínseca 
de los profesores, se obtuvieron los siguientes testimonios: 

• “Hasta ahora me han dejado hacer mi trabajo y eso me da satisfacción.”
• “Lo satisfactorio de dar clases es que te escuchan y además te pagan.” 
• “En la investigación se obtienen productos para fortalecer mi conoci-

miento personal” (véase Apéndice C).

Una consecuencia de estos testimonios es que la libertad que tienen los do-
centes para trabajar les permite desarrollar su creatividad y eso les da satisfac-
ción. Esto es consistente con la literatura, ya que diversos estudios, como los 
de Herzberg, establecen que el auténtico motivador del individuo está en el 
placer que le proporciona realizar su trabajo, y en la medida en que lo hace 
mejor y en forma precisa recibe satisfacción (Hernández, 2002). 

Además, la actividad docente es muy satisfactoria porque enseñar y expo-
ner ideas infl uye en el sentido de importancia del maestro, que es visto por 
los alumnos como una fuente de conocimiento, es valorado y en ocasiones 
admirado; por ello, ser escuchado contribuye a satisfacer su necesidad de 
reconocimiento. La actividad y habilidad que utilizan los profesores para el 
logro de sus productos de investigación también les proporciona satisfacción. 
Por otra parte, los profesores igualmente manifestaron lo siguiente:

• “Tenemos muchos problemas con el material, ya que tarda en llegar.”
•  “Las tareas no están repartidas equitativamente.”
•  “El sueldo y las prestaciones son bajas en comparación con otras univer-

sidades” (véase Apéndice D).

Estos comentarios se atribuyen a los resultados de su poca satisfacción extrín-
seca en los trámites y controles administrativos, así como en la remuneración; 
lo que es consistente con la revisión de la literatura.  

Conclusiones y recomendaciones

Aunque los resultados generales del estudio indican que el personal se encon-
tró satisfecho, las escalas servicio social, valores morales y actividad mostraron mu-
cha satisfacción debido a la oportunidad que tienen los docentes de ayudar a 
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otras personas, a la valoración individual de su actuación, y a la oportunidad 
de hacer algo la mayor parte del tiempo. Asimismo, las escalas políticas y 
prácticas de la institución, remuneración y desarrollo manifestaron poca satisfac-
ción como resultado de la forma en que se administran y ponen en práctica 
las políticas de la institución, la cantidad de pago por el trabajo realizado 
y las pocas oportunidades de mejorar en el trabajo mediante promociones. 
Estos resultados son consistentes con la literatura al comprobar que la satis-
facción es una condición afectiva interna, más que una condición de efectos 
externos.

Las entrevistas de enfoque corroboraron que el instrumento MSQ mide la 
satisfacción laboral. Esta técnica cualitativa permitió dar validez, en nuestro 
contexto, al instrumento administrado. Resulta evidente la necesidad de es-
tablecer nuevas estrategias y diseños más aptos para conseguir una adecuada 
descripción de la complejidad del constructo bajo estudio. 

Una posibilidad es llevar a cabo estudios de corte cualitativo que permitan 
descubrir particularidades y especifi cidades de la satisfacción en las organi-
zaciones. Sin embargo, estas metodologías son poco utilizadas por su com-
plejidad, tiempo y costo. En este orden de ideas, en futuras investi gaciones 
se recomienda utilizar los benefi cios de los instrumentos de medición cuan-
titativos y complementarlos con estrategias cualitativas, constituyendo una 
alternativa metodológica de mayores alcances. 
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Apéndice A

Cuestionario de Satisfacción de Minnesota (MSQ)
Copyright 1967, Vocational psychology Research 

University of Minnesota
Reproducido con permiso.

Pregúntese a sí mismo: ¿Qué tan satisfecho estoy con este aspecto de mi trabajo?

1. NO ESTOY SATISFECHO (mi trabajo está más lejos de lo que yo desearía).
2. ESTOY POCO SATISFECHO (mi trabajo no es exactamente lo que yo desearía).
3. ESTOY SATISFECHO (mi trabajo es lo que yo desearía).
4. ESTOY MUY SATISFECHO (mi trabajo está mejor de lo que yo esperaba).
5. ESTOY EXTREMADAMENTE SATISFECHO (mi trabajo está mejor de lo que yo esperaría).

En mi trabajo actual, así es como me siento acerca de...
Para cada enunciado 
encierre un número

1. La oportunidad de servir a otros. 1 2 3 4 5

2. La oportunidad de ensayar alguna de mis propias ideas. 1 2 3 4 5

3. Ser capaz de hacer mi trabajo sin sentir que es moralmente malo. 1 2 3 4 5

4. La oportunidad de trabajar yo solo. 1 2 3 4 5

5. La variedad de mi trabajo. 1 2 3 4 5

6. La oportunidad de guiar a otras personas. 1 2 3 4 5

7. La oportunidad de hacer el trabajo que yo hago mejor. 1 2 3 4 5

8. La posición social que el trabajo me da en la comunidad. 1 2 3 4 5

9. Las políticas y prácticas hacia los empleados en esta institución. 1 2 3 4 5

10. La forma como mi supervisor y yo nos entendemos. 1 2 3 4 5

11. La seguridad de mi trabajo. 1 2 3 4 5

12. La cantidad de pago por el trabajo que hago. 1 2 3 4 5

13. Las condiciones de trabajo como: temperatura, luz y ventilación. 1 2 3 4 5

14. Las oportunidades de mejorar en este trabajo. 1 2 3 4 5

15. Los aspectos técnicos que domina mi jefe inmediato. 1 2 3 4 5

16. El espíritu de cooperación entre mis colegas. 1 2 3 4 5

17. La oportunidad de ser responsable de planear mi trabajo. 1 2 3 4 5

18. La forma como se me distingue cuando hago un buen trabajo. 1 2 3 4 5

19. Ser capaz de ver los resultados del trabajo que hago. 1 2 3 4 5

20. La oportunidad de estar activo la mayor parte del tiempo. 1 2 3 4 5

21. La oportunidad de estar al servicio de otra gente. 1 2 3 4 5

22. La oportunidad de hacer cosas nuevas y originales por mí mismo. 1 2 3 4 5

23. El hecho de no hacer cosas en contra de mi religión. 1 2 3 4 5
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En mi trabajo actual, así es como me siento acerca de...
Para cada enunciado 
encierre un número

24. La oportunidad de trabajar solo. 1 2 3 4 5

25. La oportunidad de hacer cosas diferentes de vez en cuando. 1 2 3 4 5

26. La oportunidad de decir a otros trabajadores cómo hacer las cosas. 1 2 3 4 5

27. La oportunidad de hacer un trabajo de acuerdo con mis habilidades. 1 2 3 4 5

28. La oportunidad de ser “alguien” en la comunidad. 1 2 3 4 5

29. Las políticas de la institución y la manera como se administran. 1 2 3 4 5

30. La forma como mi jefe maneja a sus empleados. 1 2 3 4 5

31. La manera como mi trabajo me provee de un futuro más seguro. 1 2 3 4 5

32. La oportunidad de hacer tanto dinero como mis amigos. 1 2 3 4 5

33. El medio ambiente del lugar donde trabajo. 1 2 3 4 5

34. La oportunidad de avanzar en este trabajo. 1 2 3 4 5

35. La competencia de mi jefe en la toma de decisiones. 1 2 3 4 5

36. La oportunidad de hacer amigos cercanos entre mis compañeros. 1 2 3 4 5

37. La capacidad de tomar decisiones por mí mismo. 1 2 3 4 5

38. La manera como yo obtengo crédito completo por mi trabajo. 1 2 3 4 5

39. Ser capaz de estar orgulloso de un trabajo bien hecho. 1 2 3 4 5

40. Ser capaz de hacer algo la mayor parte del tiempo. 1 2 3 4 5

41. La oportunidad de ayudar a otra gente. 1 2 3 4 5

42. La oportunidad de probar algo diferente. 1 2 3 4 5

43. Ser capaz de hacer cosas que no van contra mi conciencia. 1 2 3 4 5

44. La oportunidad de estar solo en mi trabajo. 1 2 3 4 5

45. La rutina de mi trabajo. 1 2 3 4 5

46. La oportunidad de supervisar a otras personas. 1 2 3 4 5

47. La oportunidad de utilizar mis mejores habilidades. 1 2 3 4 5

48. La oportunidad de relacionarme con gente importante. 1 2 3 4 5

49. La manera como se informan las políticas de la Institución. 1 2 3 4 5

50. El apoyo administrativo que mi jefe ofrece a sus empleados. 1 2 3 4 5

51. La manera como mi trabajo me otorga seguridad en el empleo. 1 2 3 4 5

52. Cómo mi salario se compara al de otros en otras instituciones. 1 2 3 4 5

53. Lo placentero de las condiciones de mi trabajo. 1 2 3 4 5

54. Las formas como las promociones se dan en este trabajo. 1 2 3 4 5

Cuestionario de Satisfacción de Minnesota (MSQ) (Continuación)
Copyright 1967, Vocational psychology Research 

University of Minnesota
Reproducido con permiso.
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En mi trabajo actual, así es como me siento acerca de...
Para cada enunciado 
encierre un número

55. La forma como mi jefe delega trabajo en otros. 1 2 3 4 5

56. La camaradería de mis colegas. 1 2 3 4 5

57. La oportunidad de ser responsable en el trabajo de otros. 1 2 3 4 5

58. El reconocimiento que tengo por el trabajo que hago. 1 2 3 4 5

59. La oportunidad de hacer algo que valga la pena. 1 2 3 4 5

60. La oportunidad de estar ocupado. 1 2 3 4 5

61. La oportunidad de hacer algo por mi prójimo. 1 2 3 4 5

62. La oportunidad de desarrollar nuevas y mejores formas de trabajo. 1 2 3 4 5

63. La oportunidad de hacer cosas que no dañen a otras personas. 1 2 3 4 5

64. La oportunidad de trabajar independientemente de los demás. 1 2 3 4 5

65. La oportunidad de hacer algo diferente todos los días. 1 2 3 4 5

66. La oportunidad de decirle a otra gente qué hacer. 1 2 3 4 5

67. La oportunidad de hacer algo en lo que utilice mis capacidades. 1 2 3 4 5

68. La oportunidad de ser importante ante los demás. 1 2 3 4 5

69. La forma como las políticas de la institución se ponen en práctica. 1 2 3 4 5

70. La forma como mi jefe toma las quejas de sus empleados. 1 2 3 4 5

71. Lo estable que es mi trabajo. 1 2 3 4 5

72. Mi paga y la cantidad de trabajo que hago. 1 2 3 4 5

73. Las condiciones físicas de mi trabajo. 1 2 3 4 5

74. Las oportunidades de promoción en este trabajo. 1 2 3 4 5

75. La manera como mi jefe me apoya en los problemas difíciles. 1 2 3 4 5

76. La forma en que mis colegas son amigables. 1 2 3 4 5

77. La libertad para utilizar mis propios juicios. 1 2 3 4 5

78. La manera como se me dice que hago bien mi trabajo. 1 2 3 4 5

79. La oportunidad de dar lo mejor de mí todo el tiempo. 1 2 3 4 5

80. La oportunidad de estar ocupado todo el tiempo. 1 2 3 4 5

81. La oportunidad de dar un pequeño servicio a otras personas. 1 2 3 4 5

82. La oportunidad de ensayar mis propios métodos para trabajar. 1 2 3 4 5

83. La oportunidad de trabajar sin sentir que engaño a alguien. 1 2 3 4 5

84. La oportunidad de trabajar lejos de otras personas. 1 2 3 4 5

85. La oportunidad de hacer muchas cosas diferentes en el trabajo. 1 2 3 4 5

Cuestionario de Satisfacción de Minnesota (MSQ) (Continuación)
Copyright 1967, Vocational psychology Research 

University of Minnesota
Reproducido con permiso.
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En mi trabajo actual, así es como me siento acerca de...
Para cada enunciado 
encierre un número

86. La oportunidad de decirle a otros qué hacer. 1 2 3 4 5

87. La oportunidad de hacer uso de mis propias capacidades. 1 2 3 4 5

88. La oportunidad de tener un lugar defi nido en la comunidad. 1 2 3 4 5

89. La forma como la institución trata a sus empleados. 1 2 3 4 5

90. Las relaciones personales entre mi jefe y sus empleados. 1 2 3 4 5

91. La forma como los despidos y cambios se evitan en mi trabajo. 1 2 3 4 5

92. Cómo mi salario se compara con el de otros trabajadores. 1 2 3 4 5

93. Las condiciones de mi trabajo. 1 2 3 4 5

94. Mis oportunidades para avanzar. 1 2 3 4 5

95. La forma como mi jefe enseña a sus empleados. 1 2 3 4 5

96. La forma como mis colegas se llevan entre sí. 1 2 3 4 5

97. La responsabilidad en mi trabajo. 1 2 3 4 5

98. El reconocimiento que obtengo por hacer un buen trabajo. 1 2 3 4 5

99. Los logros que obtengo por hacer un buen trabajo. 1 2 3 4 5

100. La oportunidad de estar ocupado todo el tiempo. 1 2 3 4 5

Muchas gracias por su atención.

Cuestionario de Satisfacción de Minnesota (MSQ) (Continuación)
Copyright 1967, Vocational psychology Research 

University of Minnesota
Reproducido con permiso.
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Apéndice B

Guía para entrevistas focales cualitativas.

1. ¿Cuáles son los factores que están infl uyendo en su satisfacción o falta 
de satisfacción laboral?

2. En una encuesta que realizamos recientemente en la facultad encon-
tramos que el grado de satisfacción laboral interna es de: Satisfecho, 
pero con poca satisfacción en los factores externos del ambiente de 
trabajo. 

¿A qué atribuyen estos resultados?, ¿concuerdan con esta opinión?

 2.1 ¿Por qué?

3. Se encontró poca satisfacción en relación con las políticas y prácticas 
de la administración en la institución. ¿Están de acuerdo con esta 
percepción? 

 3.1 Si es así, ¿por qué sucede esto?

4. Se encontró poca satisfacción en relación con la remuneración. ¿Están 
de acuerdo con esta percepción? 

Muchas gracias por su atención.
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Apéndice C

Categorización de entrevistas focales con grupos de docentes.

Categoría Satisfacción.

Categoría 
deductiva

Proposición agrupada 
por tema

Categoría 
inductiva G I G II G III Código

Factores •  Tenemos libertad. 
•  Me han dejado hacer mi 

trabajo.

Desarrollo de 
la creatividad.

1,1,
1,1.
1,1.

1,1,
1,1.
1,1.

1,1,
1,1.

Creat.

•  Enseñar al alumno.
•  Exponer mis ideas.

Apoyo y 
ayuda a otros.

1,1,
1,1.

1,1. 1,1,
1,1.

Seso.

•  El trabajo en sí.
•  En la investigación se 

obtienen productos para 
fortalecer mi conocimiento. 

Actividad. 1,1,
1.

1,1,
1,1.

1,1,
1,1.

Acti.

•  Convivencia con 
compañeros.

•  Trabajar con los demás 
compañeros.

Compañeros 
de trabajo.

1,1. 1.

1.

1.

1,1.

Compt.

•  Te escuchan y además te 
pagan.

Sentido de 
importancia.

1. 1,1,
1.

1,1. Simp.

Nota: Con base en Bonilla y Rodríguez (1997).
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Apéndice D

Categorización de entrevistas focales con grupos de docentes.

Categoría poca satisfacción.

Categoría 
deductiva

Proposición agrupada 
por tema

Categoría 
inductiva G I G II G III Código

Manera de 
ad mi nis-
trar

•  Mucha burocracia.
•  Hay demoras en las soli-

citudes de requerimientos 
de materiales y viáticos que 
atrasan las actividades.

Respuesta 
oportuna a 
solicitudes.

1,1.
1,1.

1,1,
1,1,
1.

1,1.
1.

Resp.

Criterio •  Hay falta de comunicación, 
los mecanismos están fa-
llando.

Co mu ni ca-
ción.

1,1. 1,1,
1,1.

1,1,
1.

Comu.

Sueldos, 
salarios y 
prestacio-
nes.

•  En comparación con otras 
instituciones nuestro salario 
es bajo.

•  La diferencia está en las 
prestaciones.

Com pa ra-
ciones.

1,1,
1,1,
1.
1,1.

1,1,
1,1,
1,1.
1,1.

1,1,
1,1.

1,1.

Comp.

Nota: Con base en Bonilla y Rodríguez (1997).
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La participación de la mujer 
mexicana en el consejo de 
administración y puestos 
directivos de las organizaciones
María Emelina Santiago García

Resumen

El artículo expone el impacto de la presencia femenina 
en las organizaciones, particularmente la situación 
de la mujer en el mercado laboral mexicano. Se basa 
en una descripción de diversos estudios relacionados 
con los estereotipos de género, los cuales han infl uido 
en la defi nición de roles y en el ejercicio del liderazgo 
de hombres y mujeres. El liderazgo femenino se 
plantea como una opción que enriquece el capital 
humano, destacando algunos obstáculos y limitaciones 
que las mujeres han encontrado durante sus carreras 
profesionales. Se evidencian algunas prácticas laborales 
que mejoran la calidad de vida de las personas y que, en 
consecuencia, impulsan la competitividad.

Palabras clave: mujer, liderazgo, administración, México.

Clasifi cación JEL: M10, M19 y Z19.
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Abstract

This article describes the infl uence of the women’s 
presence on organizations, especially their 
circumstances in the Mexican labor market. It is 
based on descriptions of different studies conducted 
in regard to gender stereotypes which have infl uenced 
on role defi nitions of leadership that men and 
women exercise. Female leadership is proposed as 
an option that enhances human capital, highlighting 
some obstacles and restrictions that women normally 
encountered during their careers. Some work practices 
are explained to improve people’s quality of life and, 
in turn, to develop competitiveness.

Keywords: women, leadership, management, Mexico.

JEL classifi cation: M10, M19 & Z19.

Introducción

Cada vez resulta más importante conocer el papel que desempeña la mujer 
en el contexto actual, no sólo por la importancia de su género, sino también 
porque ha demostrado que con su trabajo y contribución impulsa el creci-
miento económico de las naciones.

Aprovechar el potencial femenino implica la inclusión de la mujer en 
todos los ámbitos, como educación, política, cultura y el mercado laboral. En 
particular nos interesa este último, en donde hemos observado un aumento 
paulatino y constante de su presencia.

La globalización ha revolucionado todas las áreas del conocimiento por su 
impacto en los ámbitos económico, político, cultural y social. Este fenómeno 
ha originado una creciente intercomunicación entre las naciones que para 
muchos críticos representa una pérdida de identidad cultural. Sin embargo, la 
tendencia hacia una cultura más estandarizada también ha traído, entre otros 
benefi cios, la difusión sobre la igualdad y equidad de género.

Perseguimos la igualdad mediante la equidad de género, la cual aún no se 
alcanza en su totalidad; sin embargo, los benefi cios ya obtenidos han sido el 
fruto de muchos años de esfuerzo. Hasta fi nales de la década de 1960 (Vía, 
2006), el sexo era visto como una referencia biológica que contribuía a la 
desigualdad social entre hombres y mujeres. Después de varios estudios y 
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avances en el tema, se difundió el concepto de género en referencia a todo 
aquello que constituye las sociedades y que, a través de la evolución de sus 
culturas, ha provocado cambios en la estructura de las relaciones entre hom-
bres y mujeres.

Por ello, cuando se menciona el tema del género, como defi nición, se 
dice que es una construcción social de las diferencias sexuales y que se cons-
tituye no sólo mediante símbolos o normas que la sociedad impone, sino 
también por la contribución de las instituciones y organizaciones sociales 
(Rubin, 1975, en García, 1999).

Al referirnos a las instituciones u organizaciones sociales estamos hablan-
do de los espacios donde interactúan y conviven hombres y mujeres en am-
bientes como el mercado de trabajo, la educación, la política, etcétera.

La convivencia entre hombres y mujeres pone de manifi esto sus diferen-
cias y, por lo mismo, no podríamos afi rmar que tienen los mismos derechos y 
obligaciones. Sostener el planteamiento anterior podría denotar que estamos 
yendo en contra de la igualdad de género, pero la realidad es que somos di-
ferentes y, en consecuencia, no tenemos las mismas necesidades.

Por tanto, para alcanzar la igualdad en una sociedad como la nuestra, 
debemos construir las bases para lograrla, y una manera de hacerlo es pro-
moviendo la equidad en cada una de nuestras acciones. El objetivo es buscar 
claves para la creación de reglas de convivencia más equitativas, en donde 
la diferencia sexual sea reconocida en cada una de las acciones que los in-
dividuos llevan a cabo, en vez de utilizarla para generar mayor desigualdad.

La equidad se refl eja, por ejemplo, en los espacios que ha ganado la mujer 
en el ámbito laboral como resultado del acceso que ha tenido a la educación, 
la cual se ha vuelto cada vez más especializada, permitiéndole incursionar en 
campos de trabajo en los que antes era casi nula su presencia.

La dedicación demostrada en su especialización se concreta en una repre-
sentación femenina importante en la matrícula de posgrados; sin embargo, 
llama la atención que aunque la presencia de las mujeres en las organizaciones 
ha aumentado, aún no es igual en los espacios públicos con su contraparte 
masculina. Tampoco es representativa en los niveles de toma de decisiones, 
es decir, la ocupación femenina se ha hecho evidente en los puestos medios 
hacia abajo.

Esta situación la podemos observar en la mayoría de los países del mun-
do, como los nórdicos: Noruega, Finlandia y Suecia tienen una brecha de 
género más reducida y apuntan hacia la igualdad, mientras que los latinoa-
mericanos, y en menor proporción algunos países de Europa occidental, aún 
están construyendo las bases para permitir que hombres y mujeres gocen 
de los derechos y oportunidades esenciales para proporcionarles una vida 
digna.

También hay países, como los musulmanes, donde el avance ha sido mí-
nimo y la mujer es tratada como un ente sin posibilidades de ser escuchado. 
La presencia de la mujer en esas naciones se identifi ca más como un benefi cio 
social específi co. Pero no todos los países árabes presentan la misma situa-
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ción; tal es el caso de Marruecos, que en la última década ha tenido avances 
signifi cativos en el reconocimiento de los derechos de la mujer.

Indiscutiblemente, los países desarrollados y, más aún, los nórdicos son los 
más adelantados en el tema de la equidad laboral; aun así, aunque en menor 
proporción, persiste la ausencia femenina en los niveles directivos.

Es fácil deducir que la equidad de género está ligada al factor cultura. Pero 
la igualdad entre los individuos va más allá y comprende a cualquier persona 
sin importar su edad, sexo, religión, preferencia sexual o discapacidad; el 
crecimiento de las sociedades dependerá, en última instancia, de las personas 
mismas.

La primera parte de este artículo se refi ere al papel que desempeña la 
mujer en las organizaciones. Hasta hace algunos años era difícil encontrar 
estudios e investigaciones sobre la mujer y el papel que desempeña en las 
organizaciones. Con el paso del tiempo, el tema de la equidad ha avanzado 
en aspectos tan esenciales como erradicar la violencia hacia la mujer y la 
no discriminación, así como los estudios acerca de su presencia, desempeño 
laboral y los benefi cios que su talento ha traído a las propias organizaciones.

En la segunda parte se detallará el tema de los estereotipos de género, los 
cuales han determinado las actividades laborales que hombres y mujeres han 
desempeñado. Al respecto se han generado varias teorías, que inicialmente 
analizaban por qué la presencia femenina se limitaba a cierto tipo de trabajos 
y áreas del conocimiento —la segregación horizontal—, así como su escasa 
presencia en la cúspide de la pirámide organizacional —la segregación ver-
tical.

Como resultado del análisis de esas teorías, las cuales se mencionarán en 
el desarrollo de este artículo, se ha demostrado que existen otras causas que 
explican por qué las mujeres no alcanzan una participación importante en los 
cargos de decisión. Estas causas van más allá de las afi rmaciones de que la falta 
de equidad depende de una discriminación inherente a las estructuras, o de 
que se trata simplemente de una miopía en la cultura de las propias organiza-
ciones, causada por los modelos de administración aplicados.

Se piensa en la posibilidad de que existan otras causas por las cuales las 
mujeres siguen siendo una minoría en los niveles jerárquicos donde se toman 
las decisiones. 

Por ejemplo, el factor de que sea una decisión de las propias mujeres 
debido a su contexto social, que no les permite deshacerse de otros intereses 
y preferencias. O bien, que para ellas el éxito en la vida es mucho más que 
luchar por posiciones estratégicas en las organizaciones: más que pensar sólo 
en lo que las detiene, se centran en lo que desean.

En la tercera parte se comenta la diferencia entre dirección y liderazgo, 
sobre todo el femenino y su impacto en las organizaciones. Este tema está 
ligado con la participación de la mujer mexicana en los puestos directivos 
y consejos de administración, exponiendo numéricamente su participación y 
el impacto que ha tenido en la sociedad.
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Por último, en este artículo se pretende exponer la necesidad de imple-
mentar prácticas organizacionales que fomenten la equidad de género, por-
que además de ser un derecho humano, incentiva la diversidad y, por ende, 
la experiencia de compartir información con distintas personas que pueden 
ser creativas e innovadoras. Esta riqueza se considera un requisito indispen-
sable para sobrevivir en el contexto actual de los negocios. 

La promoción de derechos iguales para mujeres y hombres no intenta 
imponer un modelo universal de relaciones de género, común a todas las 
sociedades y culturas. Su objetivo es permitir, tanto a las mujeres como a 
los hombres, defi nir la equidad de género a la que aspiran en sus contextos 
particulares, y al ser capaces de defi nirla, entonces luchar por alcanzarla.

El papel de la mujer en las organizaciones

Mediante los logros de las mujeres se han reconocido ciertos factores que 
limitan o promueven su participación en el mercado laboral. La mayoría de 
los estudios cualitativos que se han llevado a cabo muestran, por medio de la 
evaluación de la carrera profesional de las féminas, qué obstáculos han vivido 
y cuáles ya han sido superados.

Las respuestas encontradas no pueden generalizarse, puesto que están in-
fl uidas por el contexto donde se han desarrollado las investigaciones. Sin em-
bargo, conocerlas nos permite acercarnos a una realidad que no dista mucho 
de la nuestra.

En décadas pasadas el tema del papel de la mujer en las organizaciones 
se había desatendido por la teoría de la administración. Es a partir de 1970 
cuando se inician los estudios sobre el desempeño de la mujer y el impacto de 
su participación en la esfera administrativa —women in management.

A partir de la década de 1990 se dejan atrás las teorías que explican, 
con base en la discriminación, por qué las mujeres no alcanzan las mismas 
posiciones laborales que los hombres. Con ello se inicia un nuevo debate 
basado en las diferencias no sólo biológicas, sino también psicológicas entre 
ambos sexos. Es entonces cuando la mujer se convierte en una pieza clave en 
la teoría administrativa, y su inclusión ya se considera al referirse a mejores 
prácticas para fomentar una sana cultura organizacional.

La competitividad de las organizaciones depende, entre otros factores, 
del capital humano, en concreto del desempeño, capacidad, preparación, 
dedicación y habilidad de las personas que las dirigen. Esto nos lleva a cues-
tionar por qué si la mujer tiene la preparación sufi ciente para desempeñarse 
efi cientemente en los puestos que se le encomiendan, aún no es reconocida 
como un talento, y si ya lo es, por qué no tiene una representación similar a 
la de su contraparte masculina.

Las mujeres ocupan casi 50% de los empleos profesionales y gerenciales, 
¿las organizaciones estarían dispuestas a perder 50% del talento de su capital 
humano? La respuesta lógica sería que no. Sin embargo, en casi todo el mun-

TAJ_V10_N1_2011 Vesion2.indb   33TAJ_V10_N1_2011 Vesion2.indb   33 14/06/11   11:4814/06/11   11:48



34

T
he A

náhuac Journal: B
usiness and E

conom
ics, Vol. 11, núm

. 1, 2011, pp. 29-48

do los líderes de la mayoría de las compañías son hombres y aunque algunas 
mujeres ocupan posiciones estratégicas, todavía son muy escasas.

El liderazgo femenino no es mejor que el ejercido por los hombres, pero 
la combinación del liderazgo femenino y masculino sí es mejor que contar 
con uno solo de ellos. Brindar las mismas oportunidades de empleo sin pre-
juicios ni restricciones por género, incentiva y crea la posibilidad de trabajar 
con grupos heterogéneos, personas que combinan diferentes perspectivas y 
formas de resolver problemas.

Lamentablemente, la mujer no recibía el reconocimiento a su esfuerzo y 
preparación; los benefi cios de un liderazgo compartido tampoco hablaban en 
su favor. Fue necesario que pasara por una etapa de reconocimiento, en la 
que, a sabiendas de su propia capacidad, primero tenía que probarla con 
resultados.

No se puede afi rmar que la situación ha cambiado, pero cada día son más 
las empresas que comprenden que su proceso de reclutamiento, selección y 
promoción no depende de buscar quién ha desempeñado mejor el puesto 
históricamente. La contratación para un trabajo depende de quiénes tienen 
las competencias para hacerlo, lo que sumado a su preparación refl ejará me-
jores resultados, sin tener una relación directa con el género.

Muchas empresas se han benefi ciado con las aportaciones de mujeres ta-
lentosas, que han agregado valor a sus áreas de trabajo. Con esto no se pre-
tende decir que la participación femenina sea más relevante, ya que detrás de 
las tendencias de apoyo a la mujer que algunos países han institucionalizado 
prevalece el concepto de equidad. Por dicho concepto nos referimos a las 
personas que tienen la misma preparación y capacidad para ocupar un puesto 
directivo. 

¿Las féminas tendrán cualidades particulares que brinden un ingrediente 
adicional al liderazgo masculino? El liderazgo femenino le da un matiz di-
ferente a los estilos de liderazgo ya ejercidos, sin decir con esto que haya un 
liderazgo distinto de los que conocemos. Simplemente se hace hincapié en 
los rasgos que distinguen a las mujeres que se han destacado por los buenos 
resultados obtenidos en sus organizaciones. 

Hace 20 años existían muy pocas referencias escritas sobre el éxito profe-
sional de las mujeres. Los casos de éxito empresariales se basaban en las expe-
riencias de los hombres que tenían una trayectoria de retos y oportunidades 
ininterrumpidas.

Esta situación no es la realidad del caso femenino: su éxito no se basa sólo 
en desafíos laborales, sino en encontrar un equilibrio entre las aspiraciones 
profesionales y los elementos propios del sexo femenino, como el binomio 
del matrimonio y la maternidad (Lirio et al., 2007). Para ello se ha recurrido 
a la formalización de nuevas teorías que contemplan la evolución de la ca-
rrera profesional, en donde hombres y mujeres pueden combinar sus metas 
personales y de familia.

Los directivos y los líderes son dos tipos de personas que desempeñan 
actividades diversas. Ambos son necesarios para el éxito de las empresas; sin 
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embargo, el desarrollo de las habilidades es diferente. Cuando nos referimos 
a la dirección y el liderazgo, combinamos dos conceptos que se comple-
mentan. 

Con esto no se quiere decir que los directivos sean menos que los líderes; 
más bien, al referirnos a la dirección, lo hacemos desde el punto de vista del 
proceso administrativo, en específi co del proceso de autoridad, que implica 
la combinación de personas e ideas que se infl uyen mutuamente para estable-
cer estrategias y tomar decisiones.

El liderazgo se refi ere más al esfuerzo práctico para dirigir a las empresas 
e implica dirigir el trabajo que realizan otras personas. Los líderes adoptan 
una actitud personal y activa ante los objetivos, esto es, el desempeño de un 
líder se observa porque tiene la capacidad de infl uir en los estados de ánimo 
y expectativas. El objetivo es, pues, cambiar voluntariamente la manera de 
pensar de la gente respecto de lo que es necesario, posible y deseable.  

Se supone que el liderazgo que ejerce una mujer en las organizaciones es 
un liderazgo que se inclina y enfoca en las personas; por tanto, es considerado 
conciliador y sensible a las necesidades de sus colaboradores.

Las mujeres que han podido llegar a puestos directivos, librando las ba-
rreras que encontraron en su desarrollo profesional, nos brindan evidencia de 
las capacidades, valores y diversos factores que han hecho posibles sus logros. 
Estos logros no se han basado en aceptar y evidenciar la diferencia con los 
hombres. El contraste masculino y femenino es real, y por ello es necesario 
establecer relaciones en función de la vida de reciprocidad y colaboración.

Los logros de la mujer reafi rman su papel en la organización. El concepto 
de dirección femenina poco a poco ha cobrado fuerza en el transcurso de los 
años. Algunas investigaciones demuestran que la presencia de la mujer en 
los cuadros directivos podría fomentar la fl exibilidad y la política de concilia-
ción familia–trabajo, pero esto tal vez ocurrirá sólo cuando haya un número 
representativo de mujeres para que sean ellas las promotoras del cambio.

Para alcanzar esa presencia femenina es necesario crear un ambiente de 
inclusión donde hombres y mujeres tengan las mismas oportunidades para 
llegar hasta donde deseen. Esto permitirá que las mujeres lleguen fácilmente 
a esas posiciones.

Lo anterior contrarrestaría el argumento de que existe poca representa-
ción de la mujer en los cuadros directivos de las empresas por el compromiso 
total que exige un puesto de este nivel y que reduce, como consecuencia, el 
tiempo que los directivos pueden dedicar a sus familias y a su vida personal, 
considerándose que muchas mujeres no están dispuestas a hacerlo.

Los estereotipos de hombres y mujeres han cambiado, es decir, la per-
cepción respecto del papel que desempeñan en la sociedad. Quizá por ello 
cada vez resulta menos ajeno escuchar o leer artículos relacionados con el 
tema de género.

Hoy, en los discursos gubernamentales nacionales e internacionales, en-
tendemos que cuando se habla de género se hace referencia a hombres y 
mujeres y a las acciones tendentes a mejorar su convivencia.
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La equidad de género por medio del empoderamiento de mujeres y 
hombres es la clave de la buena gobernabilidad empresarial. Además, se 
les pueden brindar las mismas oportunidades de participación en los pro-
cesos de toma de decisiones, lo que haría transparente la integración de las 
estructuras y fomentaría una competitividad sana, algo indispensable para 
que cualquier organización pueda sobrevivir en el contexto actual de los 
negocios.

Los estereotipos de género

¿Por qué es importante retomar el tema de los estereotipos de género para 
conocer algunos obstáculos que pueden encontrar las mujeres durante su 
carrera profesional?

Diferenciar el signifi cado de sexo y conocer a qué se refi ere la personali-
dad de los individuos se ha convertido en una necesidad para colocar a una 
persona en el mercado laboral.  

En la introducción del artículo nos referimos al signifi cado de la segrega-
ción horizontal, la cual han enfrentado las mujeres como consecuencia de los 
estereotipos de género que poseen cada persona y la sociedad. Esta segrega-
ción es la ausencia de mujeres o la presencia mayoritaria del sexo masculino 
en ciertas áreas de trabajo (Weichselbaumer, 2004).

La participación de la mujer en ciertas áreas o sectores del mercado labo-
ral ha estado subordinada a la creencia de lo que debe hacer, de acuerdo con 
el papel que desempeña en la sociedad.

Con frecuencia solemos intercambiar indistintamente los conceptos de 
sexo y género; sin embargo, en la actualidad ambos conceptos poseen signifi -
cados diferentes. El sexo se refi ere al estado biológico de la persona, es decir, 
si es hombre o mujer. El género se refi ere a los roles y la personalidad que la 
sociedad le designa a un hombre o a una mujer.  

Las creencias sobre la naturaleza de las personas, lo que llamamos un 
hombre o una mujer, tienen relación con los conceptos que usamos para 
defi nir la masculinidad y la feminidad. Existen ciertas características con las 
que tipifi camos a una mujer a diferencia de un hombre. Por ejemplo, a un 
hombre se le considera ambicioso, analítico y asertivo, mientras que a una 
mujer se le califi ca de afectiva, tierna y, generalmente, hogareña, deseosa de 
tener una familia.

De acuerdo con varias investigaciones las mujeres son, en su mayoría, 
emotivas, inclinadas a establecer compromisos y más orientadas al consenso 
que los hombres, mientras que ellos asumen los riesgos con mayor facilidad, 
les gustan las situaciones donde hay competencia y se concentran más en 
ganar.

Las características mencionadas se convierten en estereotipos que no 
siempre refl ejan la realidad de las personas, es decir, la generalidad de ellos 
no siempre pueden predecir acertadamente la personalidad de cada indivi-
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duo, lo que signifi ca que no siempre un género tiene que relacionarse con 
un sexo y biológicamente el sexo no determina el género.

Durante la historia se consideraron actividades femeninas aquellas que tu-
vieran alguna relación con los trabajos domésticos y de cuidados, por ejem-
plo, enfermeras, costureras, niñeras, etc. Y tradicionalmente eran trabajos 
masculinos los relacionados con la actividad física o aquellos en los que se 
ejerciera un poder fi nanciero o político.  

Por ello, se dice que la discriminación por sexo puede ser una razón de la 
segregación horizontal en el mercado laboral.

Algunos psicólogos como Heilman (1984) y Riehke (1996) —citados por 
Weichselbaumer (2004)— sugieren que el factor determinante al contratar 
a una persona es el grado de congruencia entre el género del solicitante y el 
tipo de competencia para el trabajo. Por tanto, para asegurar y aumentar la 
productividad de los trabajadores, se requieren dos factores: el capital huma-
no y relacionar efectivamente la personalidad de las personas.  

Muchas organizaciones han adoptado en la actualidad este pensamiento 
con el objetivo de crear modelos basados en las competencias del puesto, 
combinando así los conocimientos técnicos y las habilidades de la persona.

Desde esta perspectiva, la mujer participa cada vez más en distintas ramas 
del mercado laboral y aun así su presencia todavía es escasa en los puestos 
directivos.

Como una de las posibles respuestas para explicar lo comentado, men-
cionaremos la Teoría de la Congruencia de Rol del Prejuicio hacia Líderes 
Femeninos, propuesta por Eagly y Karau (2002). Se utiliza para comprobar 
que el prejuicio es una de las causas de la limitada presencia femenina en po-
siciones estratégicas. Para las personas en general, el prejuicio surge cuando 
existe una incongruencia entre las características femeninas y el rol de líder 
(Morales y Cuadrado, 2004). 

El constructo clave de esta teoría es el rol de género, es decir, las creen-
cias compartidas acerca de los atributos de las mujeres y los hombres. Ambos 
autores defi nen al rol como dos tipos de expectativas y normas: descripti-
vas e injuntivas.

• Las descriptivas se refi eren a las expectativas y normas acerca de lo que los 
miembros de un grupo hacen en realidad, por ejemplo, mujeres discri-
minadas en ocupaciones típicamente masculinas, es decir, si su manera de 
actuar tiene que ver con características propiamente femeninas. A esto se 
le conoce como estereotipos.  

• Las injuntivas se refi eren a las expectativas y normas acerca de lo que los 
miembros de un grupo podrían hacer o harían idealmente, por ejemplo, 
mujeres que son devaluadas si se percibe que violan los lineamientos so-
bre cómo deberían comportarse.

De acuerdo con la teoría del rol social, propuesta por Eagly (1987), los es-
tereotipos de género surgen de la observación de personas en roles sociales 
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típicos de los géneros. A las mujeres se les asocia más con las características de 
los estereotipos “comunales” y a los hombres con las “agénticas”, defi nidas 
como aquellas orientadas a los logros, la osadía, independencia y determi-
nación.

Las personas, en general, creen que las diferencias que existen entre hom-
bres y mujeres deben ser estereotipadas con los adjetivos contrarios a los del 
sexo opuesto, especialmente en conductas asociadas a diferencias sexuales. 
Así, mientras que a los hombres se les atribuye la fuerza, a las mujeres les 
corresponde la debilidad; si ellos son racionales, ellas son emotivas.

El prejuicio potencial acerca de las mujeres que ya ocupan cargos de 
alta dirección o cualquier posición de liderazgo está ligado al rol de género 
femenino, el cual no se ajusta a las expectativas de las personas que se tienen 
como líderes.

Por ello, retomamos parte de la información dada por la psicóloga 
Heilman en la conferencia dictada para las socias de Comunidad Mujer en 
Chile (Urrejola, 2009), en la cual se comentó que los trabajos mejor remu-
nerados y más prestigiosos requieren habilidades asociadas a los hombres: 
“Tener a una mujer en un cargo así produce un desajuste.”

Si a una mujer le va bien, no se le percibe como exitosa, sino que va 
de acuerdo con el estereotipo “comunal” y en ocasiones le quitan todo el 
mérito personal. Pero si le va mal es simplemente por su incompetencia, y 
aunque puede considerarse agresivo, todavía es la realidad de muchas orga-
nizaciones.

El punto es, como mencionan Morales y Cuadrado (2004), que el hecho 
de que una mujer se adapte al rol de líder implica bloquear las inferencias 
estereotípicas de género; sin embargo, en forma paradójica, las normas injun-
tivas asociadas a su rol de género pueden producir estas inferencias. Por ello, 
autores como Heilman (1995) sostienen que la única solución es que las mu-
jeres, en determinado momento de su carrera profesional, deberán ser más 
“agénticas” que “comunales” y mostrarse competentes frente a los demás.  

Una vez conseguido cierto punto de éxito, podrán empezar a ser más 
femeninas, entendiendo que lo que se está haciendo primero es cambiar un 
estereotipo; después podrán demostrar quiénes son, ejerciendo y probando 
lo que se llama “liderazgo femenino”.

Para lograr lo anterior, es decir, para que las mujeres adopten el rol de 
líder, tendrán que desviarse momentáneamente de su rol de género.

En ocasiones no es aceptable que las mujeres adopten actitudes masculinas 
para garantizar el éxito y alcanzar un puesto directivo. Esta práctica no es algo 
que se deba generalizar, y es un hecho que en la actualidad la representación 
de hombres en puestos directivos se da en mayor proporción que la de las 
mujeres.

El estudio elaborado por Isabel Cuadrado Guirado, el cual retoma 
Lourdes Munduate (2003), busca determinar si tanto hombres como mujeres 
emplean diferentes estilos de liderazgo y si esas diferencias explican la escasa 
presencia femenina en los puestos directivos.
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Los resultados del estudio sirvieron como detonante para que la autora 
indagara que no es necesario analizar las diferencias ni las similitudes entre las 
conductas de hombres y mujeres, como tampoco abordar las diferencias que 
se dan en su tratamiento. Esto, debido a que ambos poseen las habilidades 
gerenciales por igual, y su aplicación depende de la situación y el ámbito 
donde se desenvuelvan.

Otros estudios, como los de Fernando Molero (2009) y Ernesto Bolio 
(2007), consideran que hay diferencias entre hombres y mujeres en el ejerci-
cio del liderazgo, y que cuando ellas copian o adoptan el liderazgo masculino 
son menos efi caces y efectivas que ellos, lo cual puede ser una razón de la 
poca presencia femenina en los niveles directivos. 

Otros estudios, como el de Evangelina García (1999), manifi estan que 
no hay diferencias, y aunque existen diversos estilos de liderazgo gerenciales 
que se adaptan a distintas situaciones, es un hecho que el liderazgo femenino 
combina la dirección con las cualidades de la mujer, lo que lo hace un estilo 
distinto del ejercido por los hombres.

Cada estilo de liderazgo, ya sea masculino o femenino, posee sus propios 
puntos fuertes, porque hablamos de personas y son ellas las que lo ejercen.

Ambos estilos, utilizados conjuntamente, representan un sistema integral 
de dirección, capaz de aprovechar mejor toda la gama de cualidades huma-
nas; por ello, prevalece la cooperación sobre la competencia, así como la 
igualdad frente a la jerarquía (Munduate, 2003).

Schein (2001) ha llevado a cabo diferentes estudios para analizar la evo-
lución de las barreras psicológicas en el progreso de las mujeres hacia los 
puestos directivos. Entre sus primeros hallazgos encontramos que tanto las 
mujeres como los hombres en puestos directivos de empresas estadouniden-
ses percibían que el éxito estaba más asociado a las características masculinas 
que a las femeninas. 

El autor planteó que la propagación del lema think manager-think male 
podría traer consecuencias negativas en el momento que se contratara a una 
mujer, o bien, al darle compensaciones o promociones en su carrera profe-
sional. En general, si un puesto de alta dirección se asocia a un estereotipo 
masculino, lo más probable es que un hombre sea el mejor candidato para 
cubrir ese puesto.

Resulta trascendental para el ser humano poder reconocerse a sí mismo 
como una persona en toda la extensión de la palabra. La persona como ente, 
aunque diferenciada en los géneros masculino y femenino, no se encuentra 
condicionada por el hecho de ser hombre o mujer para lograr su realización 
plena. 

Cada una de las actividades del ser humano, como el desempeño profe-
sional y laboral, contribuye en cierta medida a su realización personal. El ser 
humano que se realice plenamente como persona podrá salir avante de las 
diferencias marcadas por la construcción social sobre el sexo.
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Obstáculos y oportunidades durante la carrera 
profesional femenina

Algunos estudios revelan las posibles respuestas del porqué las mujeres no lle-
gan al más alto nivel ejecutivo, por ejemplo la teoría del techo de cristal;1 sin 
embargo, otras investigaciones, como la realizada por Eagly y Carly (2007), 
afi rman que la respuesta ya no es sólo el techo de cristal, sino la suma de 
muchos obstáculos en el camino.

Esto signifi ca que probablemente a las mujeres no se les rechaza cuando 
alcanzan la penúltima etapa de su carrera, sino que desaparecen en varios 
puntos del camino que lleva a esa etapa.

Las exigencias que puede enfrentar una mujer en el desempeño de sus 
funciones suelen ser, en muchas ocasiones, mayores que las de los hombres. 
Con ello no se pretende decir que hagan más trabajos o que éstos sean más 
complejos, sino que la efi cacia de sus tareas ha tenido que ser comprobada 
constantemente.

La trayectoria profesional de las mujeres no facilita su presencia temprana 
en áreas estratégicas. En el caso de las que tienen responsabilidades familiares, 
la carrera profesional se ve limitada por el reparto de su tiempo entre las ta-
reas domésticas, el cuidado de los hijos y sus metas profesionales. 

Las nuevas parejas se enfrentan a una forma diferente de concebir las res-
ponsabilidades de una familia, en la que luchan por un reajuste y la distribu-
ción equitativa de tareas. En cambio, las parejas que tienen mayores recursos 
económicos se apoyan en otras personas para asumir algunas tareas de la carga 
familiar que podría ser de su exclusiva responsabilidad. 

Una de las características de las tareas profesionales en los niveles más altos 
de la jerarquía organizacional, específi camente en puestos de alta dirección, 
es el número de horas que le deben invertir al trabajo. 

De existir programas de fl exibilización laboral en las empresas en materia 
de horarios de trabajo, tal vez muchas mujeres no enfrentarían la disyuntiva 
entre la responsabilidad familiar y la carrera profesional. 

Por ese motivo, y en contraposición con épocas pasadas, hoy algunas 
mujeres deciden posponer la decisión de casarse y tener hijos o de plano 
renuncian a la maternidad. En México aún no tenemos una preferencia mar-
cada sobre el último tema, pero sí se presenta la decisión de tener hijos a una 
edad más avanzada.

Las políticas y estructuras de promoción de la mayoría de las empresas 
favorecen el desarrollo de las personas entre 30 y 40 años. Esta etapa es una 
de las más importantes para las mujeres, por lo que si tienen hijos pequeños 

1 El término techo de cristal “sirve para ilustrar el hecho de que cuando no existen razones objetivas, 
para que las mujeres no alcancen los puestos más altos, que los hombres obtienen, sí existe una 
discriminación inherente en las estructuras y en los procesos, tanto en las organizaciones como 
en la sociedad en general. Las mujeres califi cadas y competentes miran a través del techo de 
cristal y ven lo que son capaces de conseguir, pero las barreras invisibles les impiden atravesarlo”: 
Wirth (2002).
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o no quieren separarse de su familia, pero al mismo tiempo desean pro-
gresar en el ámbito laboral, deben aplicar una doble y muy intensa jornada 
laboral.  

En diversas investigaciones realizadas en Estados Unidos se ha encontrado 
que los roles laborales y familiares son casi simultáneos para las mujeres y no 
secuenciales, como lo son para el hombre; el binomio matrimonio-familia 
representa una ventaja en la carrera de los hombres, mientras que para las 
mujeres representa un riesgo. 

Las mujeres que aún no tienen responsabilidades familiares son vistas 
como madres potenciales; en ambos casos, existen barreras para acceder a 
un desarrollo profesional dentro de las organizaciones (Firth-Cozens y West, 
1993).

La conciliación entre la familia y el trabajo debe ser una responsabilidad 
tanto de la mujer como del hombre, por lo que éste también necesita lograr 
un equilibrio entre su trabajo y las responsabilidades familiares. 

El éxito de muchas ejecutivas que han sabido combinar su actividad pro-
fesional con sus tareas y deberes del hogar radica en tener el apoyo de su 
pareja. De esta manera ambos se benefi cian, ya que los maridos pueden pasar 
más tiempo con su familia y, sobre todo, participar en las actividades de sus 
hijos, en tanto que las esposas saben que alguien las suple en lo que para algu-
nos debiera ser su responsabilidad exclusiva, liberándolas así de sentimientos 
de culpa. 

Otras mujeres han encontrado apoyo en las empresas donde se desem-
peñan, las cuales permiten llevar a cabo prácticas de trabajo que facilitan la 
combinación de las actividades laborales y familiares. En los últimos 10 años, 
algunas fi rmas transnacionales se han preocupado por institucionalizar, en los 
diferentes países donde tienen presencia, prácticas de trabajo que atienden y 
mejoran la calidad de vida de sus empleados. 

Estas empresas comprenden las necesidades de su personal y adoptan po-
líticas como horarios fl exibles, trabajo remoto, horarios de lactancia, vacacio-
nes programadas, trabajo en equipo, licencias por paternidad y evaluación del 
desempeño mediante objetivos. Estas prácticas son apreciadas por las propias 
mujeres, muchas de las cuales consideran que trabajar para una empresa así 
puede benefi ciarlas más que la remuneración económica que pudieran con-
seguir en otra organización que no tome en cuenta sus necesidades.

Asimismo, como parte de la política de equidad, muchas empresas llevan 
a cabo programas de seguimiento de las carreras profesionales de las mujeres, 
lo que permite identifi car a las que tienen talento, que puedan ser promo-
vidas para alcanzar notoriedad y experiencia, además de darles formación y 
preparación práctica para integrarse a los altos niveles directivos.

Mejorar las condiciones laborales de las mujeres depende en gran medida 
de los cambios culturales y, en consecuencia, de la mentalidad de los indivi-
duos. La contribución de las empresas es fundamental, pues con sus prácticas 
marcan pautas de convivencia entre hombres y mujeres, en tanto que sus ac-
ciones fomentan valores tan importantes como la tolerancia y el respeto, que 
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permiten ir más allá de la responsabilidad social al enfocarse en un tema que 
trasciende: la diversidad.

La participación de la mujer mexicana 
en el mercado laboral y en cargos directivos

La incursión de la mujer en el ámbito laboral ha provocado muchos cambios 
en las actitudes y formas de comportamiento en los círculos sociales, eco-
nómicos y políticos, así como en la organización de la vida laboral, social y 
familiar. Su creciente participación en el mercado de trabajo ha sido conside-
rada una de las grandes revoluciones de la segunda mitad del siglo XX.

El aumento de la participación de la mujer en el mercado de trabajo ha 
sido uno de los acontecimientos más estudiados y que más efectos ha gene-
rado durante las últimas décadas en todo el mundo.  

La década de 1980 se considera un parteaguas para la participación de la 
mujer en la actividad económica, en tanto que durante la década de 1990 su 
presencia se incrementó debido a los efectos que la crisis tuvo sobre el in-
greso familiar, además de la creciente urbanización y feminización del tercer 
sector de la economía.  

El National Business Report es un estudio anual. En 2008 se realizó con 
un universo de empresas de tamaño medio-grande de todos los sectores eco-
nómicos, con una muestra de más de 7 200 entrevistas a la dirección de 
las compañías (presidente, CEO, director general). Las entrevistas telefónicas 
fueron realizadas por Experian Business Strategies Limited, quienes dieron a 
conocer la información siguiente:  

Brasil registra quizás el más negativo de los promedios no porque esté mal 
en el concierto de los países, sino porque ha registrado una inexplicable 
disminución de 42% a 29% en un año. El muestreo de Latinoamérica 
mide la situación en México, Argentina, Brasil y Chile, registrando que 
un 32% de las empresas de la región no tiene a ninguna mujer ocupando 
puestos directivos; el 28% tiene al menos a una en cargos de alta direc-
ción; el 20% a dos, y otro 20% a tres o más. 

Los estudios mencionados evidencian las limitaciones de la participación fe-
menina en América Latina y México, aun cuando estos países han institucio-
nalizado, por medio de políticas gubernamentales, la inclusión de la mujer 
en el mercado laboral. Reconocen que la paridad es uno de los propulsores 
determinantes de la democracia y la igualdad en la toma de decisiones, en los 
mecanismos de participación y en la representación social y política. 

Para el caso mexicano, la igualdad de oportunidades y la equidad de géne-
ro son dos de los retos de la sociedad, según se establece en el Plan Nacional 
de Desarrollo 2006-2012, y también son las directrices más relevantes en el 
ámbito empresarial. Este reto cobra una importancia aún mayor en esta esfera 
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globalizada donde los conocimientos, el talento y la visión son fundamentales 
para ser más competitivos.

De acuerdo con datos obtenidos por Gina Zabludovsky (2007), en 
México el porcentaje de mujeres dentro de la población ocupada se duplicó 
durante los últimos años, pasando de 20% en 1970 a 40% para el año 2006.  

En la tabla 1 se muestra la participación femenina en el mercado laboral 
de acuerdo con el salario mínimo (SM) diario percibido, que para el año 2005 
en la ciudad de México era de $46.80, es decir, aproximadamente 3.90 USD. 
Asimismo, se expone el porcentaje de mujeres que ocuparon puestos de 
dirección y su salario en dichos puestos.

En el mismo estudio se manifi esta que uno de los puestos en que las mu-
jeres ganan menos que los hombres en México es como funcionario público. 
Según el Instituto Nacional de Estadística y Geografía (INEGI), en la encuesta 
Ocupación y Empleo, realizada en 2002, se muestra una gran diferencia salarial: 
45% menos que los salarios percibidos por hombres que ocupan los mismos 
puestos.

En 2008, la revista Expansión aplicó un cuestionario a 152 ejecutivas de 
las empresas más importantes de México. La información que proporciona-
ron permitió analizar su carrera y el impacto de sus decisiones y estrategias de 
negocio que han llevado a sus empresas a fi gurar entre las más destacadas. De 
las 152 ejecutivas, 50 son directoras generales o presidentas de las compañías, 
e incluso algunas de ellas dirigen los corporativos en el extranjero.

El sector fi nanciero, históricamente dominado por los hombres, es el que 
cuenta con mayor presencia femenina en cargos de alta dirección: 17% de las 
directivas entrevistadas están en la banca, seguros y fi anzas, siendo también 
el sector que concentra a las ejecutivas con mayor nivel académico. El sector 

Tabla 1. Porcentaje de participación femenina y masculina en el mercado 
laboral en México y en puestos de dirección.

Mujeres 
(%)

Hombres 
(%)

Población ocupada 39.5 60.5

Personal que gana menos de un SM 63.2 36.8

Personal que gana más de 5 SM 28.7 71.3

Puestos de dirección

Funcionarios y directivos 28.9 71.1

Funcionarios y directivos con más de 
5 SM

24.8 75.2

Fuentes: Adaptado de Gina Zabludovsky, “México: Mujeres en cargos de dirección del sector 
privado”, Academia, Revista Latinoamericana de Administración, 38, 2007, pp. 9-26; INEGI, Encuesta 
Nacional de Ocupación y Empleo, 2005; ANUIES, Anuario Estadístico 2005.
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farmacéutico concentra a 10% de las mujeres más poderosas de México en la 
actualidad (Martínez y Aránguiz, 2008).

Aunque la segregación horizontal y vertical existe, las mujeres han ga-
nado espacios y, debido a sus resultados, son cada vez más reconocidas y 
valoradas. Los empleos en los que participan en la actualidad son más diver-
sifi cados, pese a que su presencia en los cuadros directivos es todavía escasa; 
aún falta un largo camino por recorrer, en el que seguramente habrá cam-
bios que benefi cien la convivencia entre hombres y mujeres, con las mismas 
oportunidades para ambas partes.

Las empresas son una pieza clave para lograrlo, ya que pueden fomentar 
una cultura organizacional que contemple la diversidad como un elemento 
que enriquece y la inclusión como una práctica sin discriminación que con-
sidere la pluralidad de identidades, necesidades y capacidades de las personas.

Conclusiones

La mayoría de los países del mundo han tomado conciencia, en mayor o me-
nor proporción, de la importancia de la participación femenina en el merca-
do laboral. El acceso a la educación ha permitido que muchas mujeres eleven 
su nivel de preparación, el cual es sin duda cada vez mayor, lo que garantiza 
que puedan desempeñarse en puestos más especializados.  

En el contexto internacional es cada vez más frecuente escuchar la nece-
sidad de incluir a la mujer en la toma de decisiones. Se ha logrado tener una 
presencia que, aunque no es representativa, ha permitido llevar a la mujer de 
una situación de desventaja hacia un ambiente de oportunidades más com-
petitivo, el cual exige innovación y talento. 

El proceso para lograrlo no ha sido fácil, pues hay quienes quisieran re-
gresar a un pasado en el que la mujer era discriminada, aislada y etiquetada 
sólo para trabajar en casa, dedicada al hogar y al cuidado de los hijos. Los 
estereotipos están cambiando y la sociedad evoluciona hacia un ambiente 
enriquecido de experiencias de uno y otro sexo.

Evidentemente, ha habido y habrá obstáculos o limitaciones en el camino 
profesional de las mujeres, como sucede en la carrera masculina.

La percepción actual sobre lo que signifi ca el éxito profesional, que im-
plica la disposición de trabajar con un compromiso total hacia el cargo, de-
berá cambiar porque reduce considerablemente el tiempo dedicado a la vida 
personal, lo que deteriora la calidad de vida.

Combinar la vida personal con el trabajo se ha convertido en un reto y no 
es una tarea fácil. Los empleados, trabajando en equipo con la organización, 
lucharán por una mayor calidad de vida en el trabajo.

Se espera que con el tiempo sean menos los obstáculos para cumplir los 
anhelos profesionales de las personas. Algunas empresas han empezado a dar-
se cuenta de que el trabajo en equipo de grupos heterogéneos se traduce en 
oportunidades para atraer y retener talentos. 

TAJ_V10_N1_2011 Vesion2.indb   44TAJ_V10_N1_2011 Vesion2.indb   44 14/06/11   11:4814/06/11   11:48



45

M
aría E

m
elina Santiago G

arcía 
 La participación de la m

ujer m
exicana en el consejo de adm

inistración ...

The AnáhuacJournal
Business and Economics

La categoría de género como parte del ejercicio de la administración con-
lleva una serie de relaciones entre el sexo, el ejercicio del poder y la estructu-
ra de la organización. Esto no sólo permite dar la oportunidad a las mujeres 
para desempeñar puestos con mayor responsabilidad, sino que también les 
brinda la posibilidad de enriquecerse con nuevas ideas y aportaciones, lo que 
al fi nal del día se traduce en productividad.

Por supuesto que existen mujeres en la cima de las organizaciones, aun-
que no en un número representativo. Hasta antes de la década de 1990, la 
ausencia del sexo femenino en puestos de decisión se atribuía a los estereo-
tipos sobre la capacidad de las mujeres para tener éxito en su lugar de tra-
bajo.  

Hoy las cosas han cambiado, y aunque se cree que las mujeres son dema-
siado emocionales para liderar con efi cacia, o bien, que no pueden gestionar 
en ambientes de confl icto, es un hecho que su liderazgo y función directiva 
están siendo aceptados por la sociedad.

Brindar las mismas oportunidades a hombres y mujeres, de acuerdo con 
sus capacidades, es indispensable si queremos fomentar un ambiente de equi-
dad que promueva la igualdad. Por ello, las organizaciones deben esforzarse 
por crear un ambiente laboral que permita colaborar en igualdad de condi-
ciones y comprender las necesidades de su gente.

Es cierto que la mujer hace malabarismos para trabajar en su empresa y 
cumplir con sus actividades familiares; no se trata de evidenciar los sacrifi cios 
que hace para conciliar su vida familiar con la profesional, pero estamos 
conscientes de que es imposible abarcarlo todo: en algo se tiene que ceder.

Tal vez en estos momentos la mujer se sienta más comprometida con 
el cuidado familiar. Quizás en el futuro, gracias a los roles compartidos, la 
división de tareas y la comprensión de la sociedad, así como el apoyo de 
las empresas, decida ocupar posiciones estratégicas y conquistar los cuadros 
directivos de las organizaciones. Se trata de una elección que sólo harán 
quienes estén convencidas.

En México, las desigualdades entre hombres y mujeres constituyen una 
fuente de confl ictos, tanto familiares como comunitarios, aunque en las últi-
mas dos décadas el país ha hecho avances enormes para acortar la brecha de 
género. Por ejemplo, el acceso a la educación de las mujeres, la disminución 
de las tasas de mortalidad materna y la creciente participación femenina en 
la fuerza laboral.  

El tema de la poca representación femenina en la economía como conse-
cuencia de la discriminación es cada vez menos frecuente, pues hemos sido 
testigos de resultados asombrosos de la participación de la mujer, así como 
del trabajo en conjunto de ambos sexos, que enriquece los resultados de 
cualquier organización.

De acuerdo con este planteamiento, las organizaciones deberían institu-
cionalizar como parte de su modelo de control la contribución competitiva 
del género femenino, así como tener presentes los benefi cios que trae con-
sigo la diversidad.
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La mujer podrá así reforzar sus cualidades, ganar espacios y posiciones que 
promuevan su liderazgo, y demostrar la manera singular con la que puede 
reconocerse su desempeño.

Los actuales consejos de administración de las organizaciones tienen ma-
yor información y, por tanto, un criterio más amplio para evaluar las accio-
nes de sus directivos. Por este motivo es aún más apremiante incluir en los 
cuadros directivos estilos de liderazgo que se complementen, que se apoyen 
y que sirvan a las exigencias del entorno empresarial, así como promover una 
sana convivencia al interior de la organización.
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Diagnóstico exploratorio 
de los factores de interrelación 
personal en las empresas 
familiares mexicanas
Vicente Jorge Arboleya Comas
Gabriel Molina León

Resumen

Este artículo muestra resultados preliminares, a nivel 
diagnóstico, sobre los factores de interrelación empresarial 
en microempresas familiares mexicanas, con el propósito de 
perfi lar los elementos más destacados y establecer un primer 
acercamiento intuitivo acerca de sus causas. Los factores 
seleccionados corresponden a las especifi caciones del modelo 
FIRO-B (Fundamental Interpersonal Relations Orientation 
Behaviour) defi nidos por Will Shutz, a saber, la Inclusión, 
el Control y la Afectividad en sus variantes expresadas y 
deseadas. Este diagnóstico exploratorio forma parte de 
un estudio más extenso de contraste con otros factores 
de interrelación asociados al entorno puramente familiar. Se 
presentan las características de adecuación del instrumento, 
la aplicación y el análisis preliminar de resultados en los 
niveles descriptivo y correlacional, así como consideraciones 
de su posible signifi cado en el entorno de la empresa familiar 
mexicana.

Palabras clave: comportamiento humano, empresa familiar, modelo FIRO, mo-
delo ORI, comportamiento manifi esto, relaciones humanas, familia.

Clasifi cación JEL: M10, M12, M14, M50 y M59.
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Introducción

La importancia de las empresas familiares es incuestionable, pues represen-
tan un gran porcentaje del total de las organizaciones, ya sea del mundo en 
general o de un país en particular. La dinámica de las empresas familiares es 
muy compleja, porque en ellas confl uyen muchos actores, intereses, sinergias 
y comportamientos; precisamente el efecto de esta interacción continua de-
termina si una empresa familiar trascenderá o sucumbirá en el intento (éxito 
o fracaso).

Un dato que resulta alarmante es que, en promedio, alrededor de 90% 
de las empresas familiares no logran pasar a la segunda generación. Si son tan 
importantes a nivel mundial, ¿por qué la mayoría no logra trascender?, ¿qué 
factores o elementos están relacionados con este fenómeno?, ¿existe alguna 
forma de identifi carlos?, en su caso ¿hay modo de controlarlos?, ¿existen 
elementos con patrones repetitivos? o ¿el sistema es imprevisible por su com-
plejidad inherente?

En este sentido, la mayoría de los investigadores muestran un modelo 
de posibilidades más o menos parecido respecto de cuáles son los problemas 
que enfrentan las empresas familiares, en virtud de las intersecciones de los 
mundos empresarial, familiar y de la propiedad. Estas visiones comprenden, 
por un lado, los problemas propios de cualquier empresa, sea o no familiar, 
mucho más estructurales y relacionados con el entorno, el rendimiento, la 
competencia, el mercado, la organización, etc., y otro grupo muy particular, 
específi co de las empresas familiares, más relacionado con comportamientos 
basados en interrelaciones, creencias, sentimientos, percepciones, introyec-
ción, cultura, psicología, comportamiento, educación, etc. El modelo de los 
tres círculos presenta las áreas correspondientes a la mandorla de la fi gura 1, 
siendo de especial interés para efectos de este estudio las interacciones que se 
presentan en las regiones 4 y 7.

Método

Para medir el estado de las relaciones se seleccionó el instrumento corres-
pondiente al modelo FIRO-B (Fundamental Interpersonal Relations Orientation-
Behaviour), de Shutz, bajo la forma de un instrumento que consta de 54 ítems 
(medidos con la escala Likert con cinco opciones), agrupados de tal forma 
que miden tres factores en dos dimensiones, a saber, la inclusión, el control y 
la afectividad en las dimensiones deseadas y expresadas (fi gura 2).

Por medio de los puntajes de reactivos específi cos se obtiene una matriz 
que, una vez califi cada, proporciona elementos para la generación de tipolo-
gías e interpretación de temperamentos de los individuos asociados.  

La matriz involucra puntajes de factores individuales (inclusión-IT, con-
trol-CT, afectividad-AT) y por dimensión específi ca (ie-inclusión expresada, 
id-inclusión deseada, ce-control expresado, cd-control deseado, ae-afectivi-
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Fuente: Tagiuri y Davis (1982, p. 191).

Figura 1. Modelo de los Tres Círculos de Tagiuri y Davis.

Fuente: Schnell y Hammer (1993, p. 5).

Figura 2. Factores y dimensiones FIRO-B.

1
Familia Empresa

Propiedad

2

3

4

56
7

Modelo FIRO

Descriptores
Inclusión (i)

Pertenencia
Involucramiento
Reconocimiento

Participación
Distinción

Descriptores
Control (c)

Poder
Autoridad
Infl uencia

Responsabilidad
Consistencia

Descriptores
Afectividad (a)

Consenso
Sensibilidad

Apoyo
Apertura

Ligas personales

Grado de aplicación 
del comportamiento

EXPRESADO (e)

Grado de aceptación 
del comportamiento

DESEADO (d)

TAJ_V10_N1_2011 Vesion2.indb   51TAJ_V10_N1_2011 Vesion2.indb   51 14/06/11   11:4814/06/11   11:48



52

T
he A

náhuac Journal: B
usiness and E

conom
ics, Vol. 11, núm

. 1, 2011, pp. 49-67

dad expresada, ad-afectividad deseada), así como comportamientos expre-
sados y deseados (Expresado-TE, Deseado-TD) y un Índice General (Índice 
de Interacción Social-IIS). Véase al respecto el cuadro 1. 

Este test se aplicó a 60 microempresas familiares que representaron una 
muestra (N) de 180 individuos. 

Resultados demográfi cos

En cuanto a las empresas encuestadas, se observó que al menos había dos 
individuos emparentados en ellas (de lo contrario no representarían empresas 
familiares) y algunas tenían hasta siete parientes, ya sea consanguíneos o por 
parentesco político (tabla 1.9).1

La información demográfi ca muestra que 33.89% son socios de la em-
presa, por lo que intervienen en la toma de decisiones y tienen participación 
accionaria dentro de ella. Para efectos de este estudio, si la persona ocupa 
el cargo de CEO, director o gerente, pero tiene participación accionaria, se 
le considera socio; 26.67% de ellos son gerentes con alta responsabilidad en 
las tareas ejecutoras; los directores representan 17.78%; los CEO (directores 
generales), 10.56%, y el restante 11.10% son jefes (tabla 1.1).

En cuanto al género, la muestra tuvo una composición de 60% de hom-
bres y 40% de mujeres, lo que indica cierta homogeneidad en la estructura 
de las empresas familiares (tabla 1.10).

Respecto de la edad, puede decirse que en los años treintas es cuando sur-
ge el mayor espíritu emprendedor o de independencia y representan 34.44%; 
esto, aunado al hecho de que 80.59% cuentan con licenciatura, que sabemos 
suele ocuparnos hasta fi nales de los veintes. El hecho de que el 26.11% sean 
mayores de 50 años puede refl ejar tanto las necesidades posjubilación como 
el auge de la empresa familiar de primera generación. Con 22.22% encontra-
mos a las personas en los veintes, que son iniciadores de empresas familiares 
o miembros jóvenes que se incorporan tempranamente a ellas; el 17.22% está 
en los cuarentas (tabla 1.3).

1 Todas las tablas se presentan en el apéndice, al fi nal de este artículo.

Cuadro 1. Matriz de Puntajes FIRO.

ie ce ae TE

id cd ad TD

IT CT AT IIS

Fuente: Schutz (1978, p. 3).
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En cuanto a la religión, casi 89% de la muestra son católicos, 8.73% son 
variaciones como protestantes o cristianos y sólo 2.32% pertenecen a otra 
religión. Esto es de acuerdo con la composición general del país (tabla 1.6).

Más de la mitad (56.98%) son casados o con pareja, casi un tercio solteros 
(30.73%) y el resto divorciados (10.06%), con un porcentaje muy bajo de 
viudos (2.23%) (tabla 1.5).

Un promedio de 47.22% tienen entre dos y cuatro hijos; el resto, 
poco más de la mitad, tienen hijos únicos o carecen de ellos (21.11% y 
31.11%, respectivamente). No fue frecuente encontrar más de cuatro hijos 
(tabla 1.4).

Ya se mencionó que la mayoría tienen licenciatura (80.59%); estudios de 
posgrado se presentan en 13.52% de los casos y no fue signifi cativo encontrar 
escolaridad menor a la licenciatura salvo, quizá, algunos casos especiales de 
miembros familiares jóvenes que aún están estudiando. Sólo 10 personas no 
reportaron estudios, tal vez porque son menores o iguales a preparatoria, 
lo que les incomodó; 63.89% dijeron que trabajaban con dos, tres o cuatro 
familiares dentro de la empresa; 23.89% reportaron solamente un familiar, y 
con más de cuatro sólo 12.22% (tabla 1.9).

De los pocos que manifestaron ingresos, 27.69% reportaron de 30 a 
40 mil pesos mensuales; 24.62%, más de 50 mil, y 7.69% entre 40 y 50 
mil pesos, es decir, que casi 60% reportaron ingresos por encima de los 
30 mil pesos mensuales. Estos montos muestran por qué vale la pena hacer 
esfuerzos importantes por emprender empresas propias, ya que es posible 
obtener ingresos para lograr un modo de vida digno, por encima del prome-
dio de los salarios tradicionales. Tan sólo 18.46% reportaron salarios que para 
efectos de las empresas familiares podríamos considerar bajos, probablemente 
porque estén asociados a tiempos parciales, a la etapa de crecimiento de la 
empresa o a crisis particulares (tabla 1.8).

Finalmente, los datos muestran que un alto porcentaje de los individuos 
encuestados (78.53%) fundan una empresa familiar o entran en ella con la 
experiencia adquirida en otros trabajos; de ellos, 42.94% tienen una expe-
riencia sólida de más de cinco años y 39.88% una experiencia media, menor 
a cinco años (tabla 1.7).

Resultados descriptivos de los factores FIRO

Pasando a los factores que mide la prueba FIRO-B, se muestra que la inclu-
sión expresada (IE), es decir, esas actitudes manifi estas de realizar esfuerzos 
especiales por incluir a los demás en el grupo, el reconocimiento público 
dentro del mismo, de comprometerse con familiares y demás empleados en 
las tareas, así como la necesidad de incluir a los miembros en las actividades 
grupales, se manifi estan con distribución normal, es decir, la mayoría ob-
tiene puntajes cerca del centro (62.78%), con pocos sujetos en los extremos 
(20.56% y 16.67%, respectivamente), por lo que no muestra sesgos de com-
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portamiento que deban resaltarse. Este factor indicaría qué tanto se conecta 
uno con los demás en términos de actividades o ideas.

La inclusión deseada (ID), es decir, la necesidad propia de ser incluido, 
reconocido, invitado, percibido, etc., muestra una carga de frecuencia en va-
lores bajos (37.78%); es un comportamiento rara vez manifestado. Ese factor 
se asocia al nivel deseado de pertenecer a una red o entramado.

El control expresado (CE) nuevamente presenta un comportamiento con 
distribución normal, con puntajes medios dominando (61.11%). Esto repre-
senta la necesidad de controlar e infl uir sobre las personas y los eventos en 
general. Un alto control expresado se asocia con el disfrute de dirigir a otros 
y de organizar cosas. Esto representa qué tanto se desea el poder de hacerse 
cargo directa o indirectamente de proyectos y situaciones. Por situarse en 
valores normales no muestra sesgos de comportamiento que deban resaltarse.  

El control deseado (CD), es decir, la necesidad de ser guiado o de sentirse 
cómodo con situaciones bien defi nidas, esperando instrucciones y expecta-
tivas claras y directivas, mostró una respuesta normal (25%-45%-30%), con 
ligera dominancia de comportamiento inusual.  

Para algunos autores la afectividad expresada (AE) refl eja qué tanto quiero 
compartir cosas de mí con los demás. Los resultados para la afectividad ex-
presada —entendida como el esfuerzo desplegado por lograr cercanía emo-
cional con las personas, la sensación de comodidad de expresar libremente 
los sentimientos o de requerir apoyo manifi esto de otros— muestran carga 
en los extremos (36.11% como comportamiento inusual y 35.56% como 
comportamiento común).   

La afectividad deseada (AD) representa la necesidad de lazos afectivos, 
consensos, apoyo y apertura de los demás, el deseo de que la gente se acerque 
a ellos, disfrutando el compartir sentimientos sobre los esfuerzos desplegados. 
Signifi ca algo como la necesidad de que los demás se preocupen por mí y mi 
sentir. Los datos muestran nuevamente carga en el nivel de baja ocurrencia 
(42.78%).  

Los valores totales para cada dimensión se presentan balanceados para el 
caso de la inclusión (IT) y (CT). Pero el caso de la afectividad (AT) muestra 
esa característica carga hacia los extremos, con dominancia notable del com-
portamiento no expresado (40.56%), lo que se traducirá en una marcada 
indiferencia hacia la satisfacción de la necesidad. 

Las dimensiones expresadas (IE, CE, AE) se presentan balanceadas (aproxi-
madamente 14%-72%-14%), lo que se interpreta como una postura donde 
se expresa el comportamiento sólo cuando el contexto y el caso particular 
lo ameriten, sin preferencias por ocultarlo ni por manifestarlo per se. Pero las 
dimensiones deseadas (ID, CD, AD) muestran ligera carga hacia valores bajos 
o de no expresión (33.33%), lo que interpretamos como el hecho de evitar 
depender de los demás y la valoración de la independencia en el trabajo. Esto 
es consistente con la interpretación de la dimensión de control deseado (CD) 
en forma individual.
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El índice de interacción social (IIS), como expresión global de todas las di-
mensiones, muestra que la mayoría de los encuestados se sitúan con un índi-
ce medio, pero cargado especialmente al lado medio alto (37.78%), seguidos 
por un grupo importante en el nivel bajo (25.56%) y muy pocos en el nivel 
alto (11.67%). Véanse las tablas 2 y 3.

Resultados de la confi abilidad del instrumento

En cuanto a la confi abilidad de medición de los constructos o factores aso-
ciados, las alfas de Cronbach para las seis combinaciones de factor/dimensión 
estuvieron siempre en rangos altos de confi abilidad, como se muestra en la 
tabla I.

Resultados correlacionales

Se encontró que existe una correlación positiva entre los niveles de inclusión 
y los niveles de afectividad, es decir, niveles bajos, tanto de afectividad expre-
sada (AE) como de afectividad deseada (AD), están asociados con bajos niveles 
de inclusión expresada (IE) y de inclusión deseada (ID) (tabla 4).

Se encontraron solamente correlaciones evidentes o espurias entre las 
variables demográfi cas, pero además de eso, y a pesar de parecer débiles y 
poco signifi cativas, por situarse en valores de p > 0.3; llama la atención la 
correlación positiva entre el número de parientes que trabajan en la empresa 
familiar y la mejora en el índice general de interacción social (IIS) (tabla 5).

Conclusiones

En este estudio exploratorio encontramos evidencia de que ciertos factores 
relacionados con la interacción en el ámbito de la empresa familiar, especial-
mente los asociados a las necesidades de inclusión y de afectividad, pueden 
servirnos como base para contrastarlos con factores de otros instrumentos 

Tabla I. Tabla de confi abilidad de ítems asociados a cada factor FIRO.

Factor
Alfas para 
dimensión 
expresada

Alfas para 
dimensión 
deseada

Inclusión 0.7933 0.8473

Control 0.7266 0.8354

Afectividad 0.8715 0.8899
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psicométricos aplicados en diferentes contextos, como el funcionamiento 
familiar, o en grupos de trabajo.

Es poco común encontrar a miembros de una familia en puestos de me-
nor jerarquía al de jefes; digamos que es el puesto mínimo a obtener en una 
empresa familiar. La orientación a la tarea, sobre todo en las microempresas, 
se puede palpar en el alto porcentaje de puestos de gerente.

El caso de los ingresos fue signifi cativo porque sólo los reportaron 65 
individuos. Este hecho es interesante porque entre los miedos más frecuentes 
que se reportaron ante la aplicación de la encuesta estuvieron, por un lado, 
dar información confi dencial por razones de seguridad, y por otro, razones 
que pueden identifi carse como de fi scalización. Es decir, a pesar de explicar 
los motivos de la encuesta, la gente temía dar información, haciendo referen-
cia específi camente a los secuestros y los impuestos.

El hecho de que muchos encuestados presentaron experiencia laboral 
importante nos habla de cierta aversión al riesgo emprendedor, es decir, no 
son muchos los que se lanzan directamente a la aventura empresarial sin algo 
de experiencia previa. Y los de mayor experiencia y edad lo hacen probable-
mente como reacción necesaria a un mercado de trabajo deprimido.

La necesidad de inclusión al grupo familiar no es tan apremiante, salvo, tal 
vez, para miembros de reciente ingreso o familiares políticos. En las empresas 
familiares estudiadas el asunto de ser controlado por otro(s) miembro(s) de 
la familia no es lo más deseado: resulta preferible cierto grado de libertad.

Se percibe la existencia de cierto balance entre los miembros que, por 
un lado, no sienten la necesidad de expresar afecto, porque es un estado o 
situación ya conquistada de origen y que asumen que los demás ya la sienten 
o perciben; y por otro, hay miembros que ofrecen apoyo constante de la 
familia a nivel emocional en las tareas emprendidas, pues lo consideran una 
especie de deber familiar.

Interpretamos que una proporción importante de los miembros de las 
empresas familiares estudiadas consideran más valioso el dar y procurar que el 
recibir. La afectividad en general refl eja cierto individualismo e independen-
cia que podría incidir en problemas de interacción y confl ictos hacia el seno 
de las empresas familiares.

El hallazgo más signifi cativo es que para los miembros de las empresas 
familiares de esta muestra, la relación o el compromiso con los demás no es 
precisamente una fuente de satisfacción, pues se prefi ere trabajar en forma 
independiente con privacidad y metas individuales, así como con grupos 
pequeños.

Si es necesario llevar a cabo mayores tareas de integración —más que 
constituirse como actividades con carga emotiva neutral— se busca hacerlo 
de forma tal que no interfi era con las tareas asignadas, ya que si se percibe así 
puede convertirse, incluso, en una fuente de frustración por considerarse una 
forma leve de subordinación. Se trabaja con los demás, pero siempre con la 
posibilidad de espacios propios para análisis y refl exión.
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Se encontró la existencia de correlación positiva entre los niveles de in-
clusión y los de afectividad, y una poco signifi cativa (valor de p = 0.3) entre 
el número de familiares laborando en la empresa familiar y el índice de in-
teracción social.

Si esto apunta en la dirección correcta, y dado que en ciertos supuestos de 
las Ciencias Sociales podría considerarse útil la correlación, es posible espe-
cular sobre el hecho de que al sumar más miembros de la familia a la empresa 
se podrían aumentar las posibilidades de satisfacer las necesidades manifi estas 
o deseadas de interacción con los demás miembros (IIS), tal vez, en razón de 
poder contar con más personas con las que exista mayor identifi cación.

Los autores

Gabriel Molina León es ingeniero mecánico electricista por la Universidad 
Iberoamericana, con Maestría en Administración por el ITESM y M.Sc. por 
la Universidad de Texas. Obtuvo el Doctorado en Administración en la 
Universidad La Salle. Actualmente es director de Banca Electrónica de 
Ban co Nacional de México y coordinador del Comité de Comercio de la 
Asociación de Banqueros de México. Ha publicado en revistas como 
Expansión, Alto Nivel, Comercio Electrónico y Mundo Ejecutivo. Su correo elec-
trónico es: gmolinal@banamex.com

Jorge Arboleya C. es ingeniero en Cibernética y Ciencias de la Compu-
tación por la Universidad La Salle, diplomado en Redes de Área Local por 
la Microsoft University y obtuvo su MBA con especialidad en Alta Dirección 
por la UAS; actualmente es candidato a doctor por la misma universidad. Es 
director de Sistemas y consultor en Integración de Sistemas. Ha escrito ar-
tículos para el periódico El Financiero y la revista Contaduría Pública. Su correo 
electrónico es jorgearco@me.com

Referencias

Gersick, K. (1997). Empresas familiares. México: McGraw-Hill.
Gibson, J. (1991). Organizations, behavior, structure and processes. Nueva York: 

McGraw-Hill.
Gluck, G. A. (1993). Psychometric Properties of the FIRO-B: A guide for research. 

California: CPP Inc.
Martínez, J. (2004). Desafíos y oportunidades para la empresa familiar. Colombia: 

Universidad de los Andes.
Musselwhite, E. (1982). Understanding your FIRO-B Results. California: CPP Inc.
Schein, E. (2002). Psicología de la organización. México: Prentice Hall.
Schnell, E. R. y Hammer, A. L. (1993). Introduction to the FIRO-B Instrument in 

Organizations. California: CPP Inc.
Schutz, W. (1978). FIRO Awareness Scales Manual. California: CPP Inc.

TAJ_V10_N1_2011 Vesion2.indb   57TAJ_V10_N1_2011 Vesion2.indb   57 14/06/11   11:4814/06/11   11:48



58

T
he A

náhuac Journal: B
usiness and E

conom
ics, Vol. 11, núm

. 1, 2011, pp. 49-67

Schutz, W. (1958). FIRO: A three dimensional Theory of Interpersonal Behaviour. 
Nueva York: Holt, Rinehart & Winston.

Tagiuri, R. y Davis, J. A. (1982). Bivalent attributes of the family fi rm. Har-
vard Business School, Cambridge, Massachusetts; reimpreso en 1996, Fa-
mily Business Review, volumen 9, número 2.

TAJ_V10_N1_2011 Vesion2.indb   58TAJ_V10_N1_2011 Vesion2.indb   58 14/06/11   11:4814/06/11   11:48



59

A
rboleya C

om
as/M

olina León 
 D

iagnóstico exploratorio de los factores de interrelación personal en las em
presas...

The AnáhuacJournal
Business and Economics

Apéndice

Tablas estadísticas obtenidas con el paquete 
de tratamiento estadístico Aabel 3.0.

Tabla 1. Composición de las variables demográfi cas.

Tabla 1.1 Puesto.

Frecuency Summary Table for PUESTO Recod

Category Counts % Cum. %

Gerente 48 26.67 26.67

CEO 19 10.56 37.22

Director 32 17.78 55.00

Socio 61 33.89 88.89

Jefe 20 11.10 100.00

Sum 180 100

Tabla 1.2 Estudios.

Frecuency Summary Table for ESTUDIOS Recod

Category Counts % Cum. %

Licenciatura 137 80.59 80.59

Maestría 20 11.76 92.35

Doctorado 3 1.76 94.12

Preparatoria 2 1.18 95.29

Diplomado 8 4.71 100.00

Sum 170 100
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Tabla 1.3 Edad.

Frecuency Summary Table for EDAD Recoded

Category Counts % Cum. %

En los veintes 40 22.22 22.22

Mayores de 50 47 26.11 48.33

En los treintas 62 34.44 82.78

En los cuarentas 31 17.22 100.00

Sum 180 100

Tabla 1.4 Hijos.

Frecuency Summary Table for HIJOS Recoded

Category Counts % Cum. %

De 2 a 4 hijos 85 47.22 47.22

Ninguno 56 31.11 76.33

Hijo único 38 21.11 99.44

Más de 4 hijos 1 0.56 100.00

Sum 180 100

Tabla 1.5 Estado civil.

Frecuency Summary Table for ESTADO Recod

Category Counts % Cum. %

Casado 96 53.63 53.61

Soltero 55 30.73 84.36

Viudo 4 2.23 86.59

Divorciado 18 10.06 96.65

Unión libre 6 3.35 100.0

Sum 179 100

Tabla 1. Composición de las variables demográfi cas (continuación).
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Tabla 1.6 Religión.

Frecuency Summary Table for RELIGIÓN Recoded

Category Counts % Cum. %

Católica 153 88.95 88.95

Cristiana 11 6.40 95.35

Judía 2 1.16 96.51

Protestante 4 2.33 98.84

Budista 2 1.16 100.00

Sum 172 100

Tabla 1.7 Experiencial laboral.

Frecuency Summary Table for OTROTIEM Recoded

Category Counts % Cum. %

Nunca 28 17.18 17.18

De 5 a 10 años 44 26.99 44.17

De 2 a 5 años 60 36.81 80.98

Más de 10 años 26 15.95 96.93

1 año 5 3.07 100.00

Sum 163 100

Tabla 1.8 Ingresos.

Frecuency Summary Table for INGRESOS Recoded

Category Counts % Cum. %

De 20 a 30 mil 14 21.54 21.54

De 40 a 50 mil 5 7.69 29.23

Más de 50 mil 16 24.62 53.85

De 30 a 40 mil 18 27.69 81.54

De 10 a 20 mil 11 16.92 98.46

Menos de 10 mil 1 1.54 100.00

Sum 65 100

Tabla 1. Composición de las variables demográfi cas (continuación).
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Tabla 1.9 Familiares en la empresa.

Frecuency Summary Table for FAM EN EF Recoded

Category Counts % Cum. %

De 2 a 4 115 63.89 63.89

Uno 43 23.89 87.78

5 o más 22 12.22 100.00

Sum 180 100

Tabla 1.10 Género.

Frecuency Summary Table for SEXO Recoded

Category Counts % Cum. %

Femenino 72 40.00 40.00

Masculino 108 60.00 100.00

Sum 180 100

Tabla 2. Estadística para Factores FIRO-B.

Mean Median Variance Std. Dev. Min. Max Sum N

INCLUSIÓN-E 4.34444 5 4.58461 2.14117 0 8 782 180

INCLUSIÓN-D 3.63889 4 8.37725 2.89435 0 9 655 180

CONTROL-E 4.82222 5 4.89559 2.2126 1 9 868 180

CONTROL-D 4.32222 4 7.54922 2.74759 0 9 778 180

AFECTO-E 4.50556 5 9.62567 3.10253 0 9 811 180

AFECTO-D 3.83889 4 9.91245 3.1484 0 9 691 180

Tabla 1. Composición de las variables demográfi cas (continuación).
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Tabla 3. Agrupación de los puntajes de factores FIRO-B.

Frecuency Summary Table for INCLUSIÓN-D_1 Recoded

Category Counts % Cum. %

Raro 68 37.78 37.78

Medio 77 42.78 80.56

Común 35 19.44 100.00

Sum 180 100

Frecuency Summary Table for INCLUSIÓN-E_1 Recoded

Category Counts % Cum. %

Medio 113 62.78 62.78

Común 30 16.67 79.44

Raro 37 20.56 100.00

Sum 180 100

Frecuency Summary Table for INCLUSIÓN-T_1 Recoded

Category Counts % Cum. %

Bajo 64 35.56 35.56

Medio 80 44.44 80.00

Alto 36 20.00 100.00

Sum 180 100
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Tabla 3. Agrupación de los puntajes de factores FIRO-B (continuación).

Frecuency Summary Table for CONTROL-D_1 Recoded

Category Counts % Cum. %

Medio 81 45.00 45.00

Común 45 25.00 70.00

Raro 54 30.00 100.00

Sum 180 100

Frecuency Summary Table for CONTROL-E_1 Recoded

Category Counts % Cum. %

Medio 110 61.11 61.11

Raro 30 16.67 77.78

Común 40 22.22 100.00

Sum 180 100

Frecuency Summary Table for CONTROL-T_1 Recoded

Category Counts % Cum. %

Medio 141 78.33 78.33

Alto 19 10.56 88.89

Bajo 20 11.11 100.00

Sum 180 100
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Tabla 3. Agrupación de los puntajes de factores FIRO-B (continuación).

Frecuency Summary Table for AFECTO-D_1 Recoded

Category Counts % Cum. %

Raro 77 42.78 42.78

Medio 56 31.11 73.89

Común 47 26.11 100.00

Sum 180 100

Frecuency Summary Table for AFECTO-E_1 Recoded

Category Counts % Cum. %

Medio 51 28.33 28.33

Común 64 35.56 63.89

Raro 65 36.11 100.00

Sum 180 100

Frecuency Summary Table for AFECTO-T_1 Recoded

Category Counts % Cum. %

Bajo 73 40.56 40.56

Medio 46 25.56 66.11

Alto 61 33.89 100.00

Sum 180 100
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Tabla 3. Agrupación de los puntajes de factores FIRO-B (continuación).

Frecuency Summary Table for DESEADO-D_1 Recoded

Category Counts % Cum. %

Bajo 60 33.33 33.33

Medio 97 53.89 87.22

Alto 23 12.78 100.00

Sum 180 100

Frecuency Summary Table for EXPRESADO-E_1 Recoded

Category Counts % Cum. %

Normal 129 71.67 71.67

Alto 26 14.44 86.11

Bajo 25 13.89 100.00

Sum 180 100

Frecuency Summary Table for FIRO II5_1 Recoded

Category Counts % Cum. %

Medio bajo 45 25.00 25.00

Medio alto 68 37.78 62.78

Alto 21 11.67 74.44

Bajo 46 25.56 100.00

Sum 180 100

Tabla 4. Correlaciones entre factores FIRO-B.

Inclusión-E Inclusión-D Control-E Control-D Afecto-E Afecto-D

Inclusión-E 1.0000 0.7792 –0.1592 0.3998 0.7129 0.7077

Inclusión-D 0.7792 1.0000 –0.0947 0.1995 0.7116 0.8451

Control-E –0.1592 –0.0947 1.0000 –0.3636 –0.0698 –0.0643

Control-D 0.3998 0.1995 –0.3636 1.0000 0.2154 0.1449

Afecto-E 0.7129 0.7116 –0.0698 0.2154 1.0000 0.8016

Afecto-D 0.7077 0.8451 –0.0643 0.1449 0.8016 1.0000
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Instrumento de evaluación 
de competitividad interna y 
externa para la PyME frente 
a China aplicado al sector 
mueblero mexicano
María Gabriela López Guzmán

Resumen

El desarrollo económico de México se ha visto muy 
impactado por el crecimiento exponencial del comercio 
internacional, sobre todo de los productos importados 
de origen chino. Éstos afectan la competitividad de las 
PyMEs mexicanas, que no cuentan con la estrategia 
necesaria para afrontar dicha realidad. Por ello esta 
investigación propone una herramienta de autoevaluación 
denominada IEC, presentada en forma de cuestionario, 
la cual permite que el pequeño y mediano empresario 
mexicano del sector mueblero mida el grado de 
competitividad tanto interna como externa de su negocio.

Palabras clave: comercio internacional, competitividad, pequeñas y medianas 
empresas, China.

Clasifi cación JEL: F10, F14 y M10.
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Abstract

Mexico’s economic development has suffered a big impact due 
to the increase of international trade, mostly by the imports 
from China. These directly affect PyME’s (Mid & Small 
Companies) competitiveness. Most of these Companies do 
not count with the necessary strategy against this reality. The 
current research work proposes a tool for furniture Mexican 
PyMEs’ auto-evaluation (IEC questionnaire), in order to 
measure their internal and external competitiveness. 

Keywords: international trade, competitiveness, small and medium-sized en-
terprises, China.

JEL classifi cation: F10, F14 & M10.

Introducción

La introducción desmedida de productos manufacturados en China que 
compiten directamente con el mercado mexicano ha ocasionado que las 
pequeñas y medianas empresas nacionales vivan en la incertidumbre, pues 
carecen de líneas de acción que les permitan aumentar la competitividad 
ante un entorno global muy competido. Según la Secretaría de Economía 
(SE), esto se puede cuantifi car por el gran número de PyMEs que desaparecen 
cada año. 

Esta investigación se sustenta en las mejores prácticas del comercio internacional 
de acuerdo con expertos en el tema, como Adam Smith, David Ricardo, 
Eli Heckscher, Raymond Vernon, Paul Krugman y, por supuesto, Michael 
Porter. Éstas aportaron estrategias, las cuales resultaron en tácticas que ofrecen 
opciones y lineamientos para que las PyMEs incrementen la competitividad 
en relación con la apertura comercial de México y los productos provenien-
tes del mercado asiático.

Debido a que el instrumento propuesto se sustentó en el sector mueblero, 
es importante recalcar que los muebles mexicanos —tanto rústicos como 
modernistas— son reconocidos a nivel mundial por su excelente calidad y 
diseño. Alemania, Francia, España, Holanda, Italia y el Reino Unido son 
algunos de los principales destinos a donde se exportan muebles de origen 
mexicano. En el cuadro 1 se muestran los nichos de mercado internacional 
para productos elaborados en México. 

A continuación se describen dos conceptos que fueron pilares del desa-
rrollo y contextualización de la investigación. El boom de la globalización 
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Cuadro 1. Nichos en el mercado internacional para los productos mexica-
nos del sector mueblero.

EUROPA

Consejerías comerciales / productos

A
le

m
an

ia

E
sp

añ
a

Fr
an

ci
a

H
ol

an
da

It
al

ia

R
ei

no
 U

ni
do

Muebles

Insumos, partes y piezas para su fabricación C C C

Muebles rústicos fi nos B B B B

Muebles de aluminio fundido A A

Muebles de diseño B B

Muebles de hierro forjado B C

Muebles de madera A A A

Muebles de melanina ponderosa C

Muebles de ofi cina C C

Muebles de plástico y jardín B B

Muebles estilo mexicano B B B B

Muebles estilo Santa Fe B B

Muebles estilo Western B B B

Muebles listos para ensamblar RTA A

Muebles minimalistas y contemporáneos B B B

Muebles rústicos B B B

Muebles rústicos de diseño B B B C

Muebles tubulares C

Sofás C

x-1 De hierro forjado para exteriores y fundidos de aluminio para exteriores
x-2 Esquineros, mesas de nido, paragüeros, baúles, muebles de entrenamiento
x-3 Sillones de cuero para ofi cina

A = Nichos relacionados con proyectos de exportación

B = Nichos relevantes que están fuera de los proyectos de exportación

C = Nichos de promoción global

Fuente: Bancomext (2007).
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desde sus inicios a partir del siglo XX y el crecimiento exponencial del co-
mercio internacional.

Globalización y comercio internacional 

Por defi nición se afi rma que “la globalización ha incrementado de manera 
signifi cativa las oportunidades para que las empresas aumenten sus utilidades 
vendiendo alrededor del mundo”; además, es posible bajar sus costos pro-
duciendo en los países donde es barato hacerlo. México es un claro ejemplo 
de un lugar donde la “globalización de la producción”1 permite aumentar la 
competitividad (Levitt, 1995).2 

La globalización, tanto de mercados como de productos, tiene ciertas 
ventajas y desventajas competitivas. La globalización de los mercados implica 
la fusión de mercados históricamente distintos en uno solo, inmenso y glo-
bal, donde las compañías enfrentan a sus competidores y copian productos, 
estrategias operativas y de comercialización. A su vez, las empresas que bus-
can abastecerse de bienes y servicios en distintas ubicaciones son parte de la 
globalización de la producción.

Para las PyMEs la globalización es un constante reto estratégico en cuan-
to a planes y metas de corto, mediano y largo plazos. México y otros países 
en vías de desarrollo, sobre todo latinoamericanos, analizan el incremen-
to de empresas extranjeras altamente competitivas que se posicionan con 
rapidez en los mercados locales y que amenazan de manera constante su 
existencia, pues “Las corporaciones se han vuelto cada vez más sofi sticadas y 
cuidadosas”3 en cuanto a estrategias de comercio exterior y expansión.

Como consecuencia de la globalización y la búsqueda de internacionali-
zación de las empresas nacionales se ha desarrollado el comercio internacional, 
lo cual “… ocurre cuando una fi rma exporta bienes y servicios a consu-
midores de otro país” (Hill, 2003);4 ésta es la principal motivación para el 
desarrollo del trabajo y la valoración de las mejores prácticas del comercio 
internacional,5 como son fusiones, tratados, acuerdos bilaterales, etcétera.

Con los programas de fomento a la exportación proporcionados por el 
gobierno, y con las herramientas de análisis de competitividad y estudio de 
los mercados asiáticos como puntos de comparación, se espera ayudar a in-
crementar la competitividad de las PyMEs muebleras mexicanas para que 
sean productos reconocidos a nivel mundial.

 1 La globalización de la producción se refi ere a la fuente de bienes y servicios localizados alre-
dedor del mundo y tomando ventajas en diferencias nacionales en costos, calidad y factores de 
producción, como lo son mano de obra, tierra, trabajo y capital.

 2 Theodore Levitt, The Globalization of Markets, Díaz de Santos, Madrid, 1995, pp. 92-102.
 3 www.gatt.org//globalization1.html. 24 de marzo de 2006.
 4 Charles Hill, International Business, McGraw-Hill, Irwin, 2003, p. 8.
 5 Existen cuatro tipos de prácticas o estrategias en materia de comercio internacional: global, 

transnacional, internacional y multidoméstica.
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Debido a la importancia que ha adquirido el comercio internacional en 
los últimos años, México se ha convertido en la octava potencia comercial 
mundial y la primera en América Latina, con una participación de 44% en 
las exportaciones y 49% en las importaciones totales de la región, de ahí la 
importancia de ayudar a las PyMEs mexicanas a ser más competitivas para 
apoyar su crecimiento.

Problemática

Ante la apertura comercial de México con China, iniciada en 1973, las em-
presas pequeñas y medianas de todos los giros industriales se encuentran des-
protegidas debido a un esquema de incertidumbre y falta de competitividad. 
Esto ocasiona pérdida de mercados, disminución de ventas y utilidades y, en 
situaciones extremas, la desaparición de las empresas.

Por tanto, es necesario desarrollar estrategias comerciales basadas en las 
mejores prácticas del comercio internacional, identifi cando las variables 
competitivas para establecer directrices que permitan proteger y ofrecer 
oportunidades a las pequeñas y medianas empresas.6 Esto haría posible afron-
tar la apertura comercial con China, ya que más que una amenaza, se le 
debe considerar una oportunidad de intercambio comercial en la realidad del 
entorno nacional.

Investigación

Objetivo

El objetivo de esta investigación fue desarrollar un instrumento de evalua-
ción de competitividad para la PyME del sector mueblero, denominado IEC, 
en forma de cuestionario, que permitió evaluar de manera interna y externa 
a la organización con el fi n de incrementar la competitividad local e inter-
nacional de la industria mueblera mexicana, además de establecer directrices 
que hagan posible proteger y ofrecer oportunidades a las pequeñas y media-
nas empresas, así como afrontar la apertura comercial con China basados en 
su desempeño competitivo.

Las variables relevantes por medir se obtuvieron de dos fuentes: un mo-
delo de competitividad que proporcionó Bancomext y la revisión de la teo-
ría de Comercio Internacional. Todo ello aunado a la opinión de expertos, 
de don de se obtuvieron las variables a analizar para aumentar la competiti-
vidad y que las PyMEs midieron en sus negocios.

 6 Considerando a empresas de cualquier sector. En el caso particular de la investigación, fue apli-
cado al sector mueblero.
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Justifi cación

La justifi cación de la investigación se fundamenta en dos rubros que marcan 
el desempeño de las PyMEs mexicanas en el comercio internacional. El pri-
mero, que se considera de mayor importancia, es la relevancia económica de 
China, ya que dicho país tiene un proyecto de nación y objetivos específi cos: 
económicos, sociales y tecnológicos en los periodos comprendidos entre el 
2010, 2020 y 2050.

La política de comercio internacional de China “ha tenido consecuencias 
importantes, su estrategia ha sido convertirse en socio comercial número 
uno, dos y tres de casi todos los países. Muy pronto será el primer exportador 
e importador en el mundo” (Uribe, 2005).7 México, para ser competitivo 
internacionalmente, requiere convertirse en un país de cambios, cuya esencia 
radique en lograr transformaciones sociales, económicas e institucionales, ya 
que según expertos de la Secretaría de Economía, las empresas pequeñas y 
medianas no saben cómo enfrentar la competencia desleal, como el contra-
bando y el dumping. 

Para solventar la intensa competencia internacional se necesita pre-
paración; sin embargo, la gran mayoría de las PyMEs carecen de estudios 
es pe cializados en comercio internacional, análisis y desempeño interno en 
conceptos o variables que incrementen su competitividad, en tanto que 
su personal no tiene la preparación adecuada.

El segundo rubro es su relevancia académica; por ello, basar la investiga-
ción en las teorías de comercio internacional de Michael Porter, aplicadas al 
mercado mexicano, hace posible obtener las variables que serán medidas y 
analizadas dentro de las PyMEs mexicanas, para encontrar factores que per-
mitan incrementar la competitividad a nivel internacional, y en particular, 
ante productos provenientes de Asia.

Metodología

El diseño, al igual que la metodología, se transformó a lo largo de la inves-
tigación, cumpliendo con la propuesta inicial de encontrar, en primer lugar, 
un instrumento de evaluación para las PyMEs (IEC) que les permitiera incre-
mentar su competitividad y, sobre todo, probar tanto la hipótesis general 
como las específi cas, para responder las preguntas de investigación y lograr 
el conocimiento.

La investigación y recolección de datos se inició con el estudio de las teo-
rías del comercio internacional, para obtener un marco general e identifi car 
las ventajas que representan para los productores mexicanos.8 Además, se re-
copilaron artículos y documentos relacionados con el tema que fundamentan 
y justifi can el objeto de estudio.

 7 Manuel Uribe, “Los retos”, revista Negocios ProMéxico, México, 2005, p. 18.
 8 En este caso, del sector mueblero.
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Se entrevistó a expertos de instituciones gubernamentales cuyo enfoque 
principal es el comercio internacional y, de igual manera, se participó en 
conferencias relacionadas con tratados de libre comercio y el mercado asiáti-
co.9 Mediante una serie de entrevistas, los empresarios mexicanos, tanto pe-
queños como medianos y de diversos giros, dieron a conocer sus inquietudes 
y formalizaron el tema de investigación, así como el resultado fi nal esperado 
para su aprovechamiento IEC. 

Con la información recabada se buscó determinar la situación real de las 
pequeñas y medianas empresas del sector de muebles de madera en México; 
sus inquietudes ante la apertura comercial con China y su visión a cinco años 
dentro del comercio internacional, así como sus posibles campos de acción 
para enfrentar la creciente demanda de productos chinos. 

Se diseñó el proceso de investigación como se muestra en la fi gura 1.

Instrumento de Evaluación de Competitividad (IEC)

Hipótesis

Es necesario desarrollar estrategias basadas en las mejores prácticas del comer-
cio internacional para establecer directrices que permitan proteger y ofrecer 
oportunidades a las pequeñas y medianas empresas,10 afrontar la apertura 
comercial con China y recalcar que, más que una amenaza, debe verse como 
una oportunidad de intercambio comercial en la realidad del entorno nacio-
nal, por lo que la hipótesis general de investigación es:

Al incrementar el conocimiento de las variables relevantes en comercio 
internacional, aumentará la competitividad de las PyMEs mexicanas del 
sector mueblero ante la apertura del mercado asiático.11

La investigación analizará dos campos de forma paralela: el primero será el 
grado de conocimiento interno (operacional) y el segundo, denominado ex-
terno (comercio internacional), de las PyMEs del sector mueblero en seis 
aspectos:

1) Información, características y desarrollo de comercio exterior.
2) Nivel de competitividad externa.
3) Nivel de competitividad interna.
4) Conocimiento del mercado asiático.
5) Desempeño de la empresa (interno).
6) Desempeño de la competencia china (apreciación).

 9 Foro México exporta, 13 de abril de 2005; expositores: Fernando Canales Clariond, “El TLC 
con Japón”, y José Manuel Suárez Mier, “La competencia de China”.

10 Empresas de cualquier sector.
11 Que se medirá por medio de un instrumento que permita valorar el grado de competitividad de 

las PyMEs y ayudar a la toma de decisiones empleando las mejores estrategias para dicho sector.
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Figura 1. Proceso de investigación doctoral detallado.

Fuente: Elaboración propia (2006).
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Identifi cación y defi nición de variables

Las variables que se describen a continuación son las más relevantes del co-
mercio internacional y fueron medidas con el instrumento de evaluación 
de competitividad de las PyMEs del sector mueblero (cuestionario). Las 
variables se obtuvieron de dos fuentes: del modelo de Bancomext titula-
do “Competitividad internacional, su aplicación a la pequeña y mediana 
empresa, PYMES”, y de la investigación del marco teórico de esta investi-
gación.

De toda la información recabada se formaron cinco grupos de variables 
denominados variables grupales; cada uno de ellos consta de variables secunda-
rias, que forman el grupo y que se describen en la fi gura 2.

Figura 2. Variables grupales y secundarias aplicadas en el IEC.

Oferta

•  Recursos humanos
•  Certifi caciones
•  Tecnología
•  Administración

Estrategia 
empresarial

•  Plan administrativo
•  Plan de la oferta
•  Plan operativo
•  Plan de mercadotecnia
•  Plan fi nanciero
•  Plan normativo legal

Procesos 
productivos u 

operativos

•  Proveedores
•  Insumos
•  Productos
•  Tipo de manufactura
•  Inventarios

Demanda

•  Estructura del mercado
•  Innovaciones
•  Precios
•  Canales de distribución
•  Certifi caciones y 

estándares
•  Tendencias

Oportunidades 
y apoyos 

institucionales

•  Oportunidades de fi nanciamiento
•  Fuentes de información
•  Consultorías
•  Apoyo científi co
•  Tendencias del mercado
•  Surgimiento de nuevos mercados
•  Programas internacionales
•  Contactos de comercio exterior

Fuente: Elaboración propia (2007), datos de Bancomext.

TAJ_V10_N1_2011 Vesion2.indb   77TAJ_V10_N1_2011 Vesion2.indb   77 14/06/11   11:4814/06/11   11:48



78

T
he A

náhuac Journal: B
usiness and E

conom
ics, Vol. 11, núm

. 1, 2011, pp. 69-91

Determinación de la población y muestra

Para realizar esta investigación se elaboró una prueba, denominada Etapa 1, 
a fi n de medir el grado de competitividad de las PyMEs del sector mueblero 
afi liadas al Banco de Comercio Exterior, por medio de un cuestionario, 
permitiendo conocer su realidad y sus acciones.

Defi nición de unidades de análisis:

1) Empresas pequeñas y medianas suscritas al directorio de exportación de 
Bancomext, año 2007.

2) Empresas ubicadas en el sector industrial mueblero y con la denomina-
ción “Muebles de madera”.

3) Empresas ubicadas en el Distrito Federal.
4) Empresas cuyos datos de contacto, como teléfono y correo electrónico, 

sean los correctos.

La investigación se realizó por medio de una encuesta, con una confi abilidad 
de 95% y un error de estimación menor o igual a 11%, por lo que se calculó 
el tamaño de muestra utilizando una población fi nita de 17 empresas.

La fórmula utilizada fue:

n = 
Npq

(N – 1) (B2)

Z2
 + pq

 = 
17  0.5  0.5

(17 – 1) (0.112)

22
 + 0.5  0.5

 = 14

Donde:

 n = Tamaño de la muestra. 
 N = 17 (Tamaño de la población).
 p = 0.5 (Valor utilizado cuando la varianza es desconocida).
 q = 0.5 (Valor utilizado cuando la varianza es desconocida).
 B = 0.11 (Error de estimación menor a 11%).
 Z = 2.00 (Valor en tablas de una confi abilidad de 95% con redondeo).

Por tanto, el tamaño de muestra mínimo requerido para obtener la inferencia 
estadística es de 14 pequeñas y medianas empresas del sector mueblero.12

La prueba piloto se hizo con tres empresas muebleras de las mismas ca-
racterísticas, de las cuales se obtuvieron variables que permitieron realizar 
ajustes al modelo fi nal.

El procedimiento del muestreo fue autoadministrado, ya que se les envió 
el cuestionario por correo electrónico y fax. En otros casos se hizo en forma 
de entrevista vía telefónica, en la que se leyeron las preguntas a los empre-
sarios y se cuantifi caron las respuestas manualmente.13 El diseño del instru-

12 Directorio obtenido del Banco de Comercio Exterior 2007.
13 Para obtener el cuestionario puede contactar a la autora de este artículo.
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mento es un cuestionario de aplicación directa que abarca de noviembre de 
2007 a marzo de 2008 y se fi nalizó en abril de 2008.

Diseño del instrumento 

El IEC es un cuestionario que tuvo la función de recolectar datos, obtener 
observaciones, registro y medición de variables relevantes. Por ser un es-
tudio mixto, la primera parte cualitativa se centró en recabar datos que se 
originaron en la inmersión inicial de campo, resultando en una recolección 
defi nitiva que permitió la obtención de las variables grupales y secundarias 
descritas en la fi gura 2.

Para calcular la confi abilidad del instrumento se utilizó alfa de Cronbach, 
Xi cuadrada y correlaciones entre los índices, ya que fue una sola administra-
ción del instrumento y se obtuvo un coefi ciente.

En el instrumento de medición (cuestionario) y la recolección de datos se 
utilizaron escalas para medir actitudes favorables o desfavorables e indicar su 
conducta, ya que tienen propiedades positivas o negativas y con cierto grado 
de intensidad (alto o bajo). Se utilizó la escala de Likert, por lo que se pre-
sentó un conjunto de oraciones en forma de afi rmaciones o juicios y se pidió 
elegir una opción de las ahí mostradas. Todas las preguntas varían en el nivel 
de opciones a escoger; a cada una se le asignó un valor numérico para obte-
ner al fi nal puntuaciones tanto de cada pregunta como del resultado global.

En el cuestionario hay preguntas cerradas y en algunas de ellas se deja 
espacio para las respuestas que no se incluyan en las opciones que los empre-
sarios consideran importantes (opción abierta).

Se elaboró el instrumento de medición en formato de encuesta; en 
Internet se utilizó un software (www.surveymonkey.com) para facilitar el 
acceso de los encuestados al instrumento.14 

La encuesta de 113 preguntas se divide en seis secciones (A-F) o partes, 
cuyo principal objetivo es entender la postura de los empresarios mexicanos 
del sector mueblero ante el comercio con China. Esto ayudará a encontrar 
las debilidades, amenazas, oportunidades y fortalezas que les permitan incre-
mentar su competitividad. Por ello, y mediante el estudio del marco teórico 
y el modelo de competitividad proporcionado por el Banco de Comercio 
Exterior, se plantearon las siguientes secciones que se explican brevemente 
en el cuadro 2.

A. Situación de la empresa

La primera sección (A) está formada por tres bloques de preguntas; el primer 
bloque se denomina “Situación de la empresa” y se compone de seis pregun-

14 La liga creada para responder a la encuesta fue pegada en el cuerpo del correo que se le envió 
a cada empresario: https://www.surveymonkey.com/s.aspx?sm=Hx2vMqCwLOATdpQ68yN
8EQ3d3d.
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tas neutrales y fáciles de contestar. Sus respuestas explican cómo está confor-
mada la compañía, giro, número de empleados, maduración de la empresa, 
facturación anual y grado de importancia que tiene la persona que responde 
el cuestionario.

El segundo bloque, “Información de comercio exterior”, se compone 
de ocho preguntas centradas en verifi car el grado de participación en el co-
mercio exterior y el conocimiento de programas relacionados; se buscó in-
formación relevante respecto de si han realizado alguna actividad comercial 
extranjera, en qué niveles y su grado de conocimiento sobre programas gu-
bernamentales y de fi nanciamiento. 

Por último, el tercer bloque de dicha sección (A) se titula “Desarrollo 
comercial internacional” y se compone de cuatro preguntas que pretenden 
conocer si al empresario le gustaría desarrollar dicha actividad, si cuenta con 
los recursos para ello, si ha tenido algún intercambio y en qué actividad le 
gustaría participar.

Por tanto, la sección A permite relacionar cuáles son las empresas perte-
necientes a la base de datos de Bancomext; cuál es su grado de maduración 
y la relación que existe con el monto de facturación por realizar alguna ac-
tividad comercial internacional, y cuál le gustaría desarrollar para encontrar, 
en conclusiones futuras, las tendencias de dichas empresas en fi nanciamiento, 
conocimiento y desarrollo.

B. Competitividad externa

La segunda sección del cuestionario (B) es la parte que mide la competitivi-
dad externa, comparándose directamente con los productores chinos, y mide 
las variables relevantes para ser competitivo. Con un total de 10 preguntas, se 
mide el desempeño de la compañía respecto de precios, diseños, innovación, 

Cuadro 2. Secciones del cuestionario IEC.

A B C D E F

Situación 
de la em-

presa

Com pe ti ti vi-
dad externa

Com pe ti ti vi-
dad interna

Mercado 
asiático

Desempeño 
de la empresa

Desempeño 
de la compe-
tencia china

Información 
general y 
desarrollo 
comercial

Desempeño en 
precio, diseño, 
innovación, 
etcétera

Entendimiento 
de metas, nor-
mas, insumos, 
investigación, 
ventas, provee-
dores, etcétera

Conocimiento 
de competido-
res y acciones 
del mercado 
chino

Mide factores 
de estrategia, 
oferta, procesos 
productivos, 
demanda y 
oportunidades 
y apoyos

Mide factores 
de estrategia, 
oferta, proce-
sos producti-
vos, demanda 
y oportunida-
des y apoyos

Fuente: Elaboración propia (2011).
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ventajas competitivas, calidad, salarios, capacitación, tecnología y créditos, lo 
que permite califi car su competitividad.

C. Competitividad interna

La sección C mide la competitividad interna, pretendiendo que se califi -
quen las variables competitivas internas según el desempeño del empresa-
rio, en un total de 14 preguntas. Éstas miden (con las opciones no sé, muy 
poco, poco, medio, alto y muy alto) el nivel de entendimiento de metas, 
normas, valores, actitudes, insumos, investigación y desarrollo, medios 
electrónicos, planta, servicios postventa y de soporte, proveedores e inven-
tarios, certifi cados de calidad y costos.

D. Mercado asiático

La sección (D) mercado asiático (China), compuesto por 13 preguntas, pre-
tende medir el impacto y los planes de las empresas mexicanas ante la llegada 
de los productos chinos al mercado nacional; conocer a su competidor, las 
acciones para afrontar el mercado chino y el grado de interés del empresario 
mexicano para incursionar en ese mercado, con asesorías y alianzas, así como 
considerar la protección de la propiedad y los retos de corto plazo.

E. Desempeño de la empresa (estrategia)

La sección E, denominada “Desempeño de la empresa”, mide los factores de 
estrategia, oferta, procesos productivos, demanda y oportunidades y apoyos 
institucionales; consta de 29 preguntas y sus variables se obtuvieron del mo-
delo de competitividad ya existente de Bancomext. La visión del empresario 
es de vital importancia para encontrar las debilidades, fortalezas, amenazas y 
oportunidades para la PyME mexicana.

F. Desempeño de la competencia china

Por último, la sección F, “Desempeño de la competencia china”, mide los 
mismos factores que la sección anterior, pero enfocados al mercado chino. 
Consta de 29 reactivos y permite encontrar cómo se compara el empresario 
mexicano con las mismas variables de competitividad de sus competidores 
chinos.

El instrumento está diseñado con preguntas tanto cerradas (dicotómicas 
y de opción múltiple) como en algunos casos abiertas (con opción a otra 
respuesta) y en escala de Likert, y varía de sección a sección. A aquellas 
cuya respuesta fue “Sí” se les dio el valor de muy bueno, y a las que tenían 
respuestas de “No” se les dio el valor no sé o no aplica.
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Se pretendió que todas las secciones (categorías) fueran exhaustivas, mu-
tuamente excluyentes y derivadas del marco teórico, y que constituyeran un 
profundo análisis de la situación y problemática.

Validación estadística. Análisis de fi abilidad

A continuación se expone el procedimiento de diagnóstico de la medición de 
las 14 empresas representativas de la muestra, la cual se realizó por medio 
de la prueba alfa de Cronbach. Los resultados se muestran en las tablas 1 y 2.

Tabla 1. Resumen del procedimiento de los casos de todo el instrumento.

Tipo de caso Número de empresas Porcentaje

Válidos
Excluidos
Total

14
 0
14

100
  0
100

Fuente: Elaboración propia con base en los resultados de SPSS.

Tabla 2. Resultado de la prueba estadística alfa de Cronbach de todo el 
instrumento.

Alfa de Cronbach Número de preguntas

0.971 113

Fuente: Elaboración propia con base en los resultados de SPSS.15

Tabla 3. Resultado de la prueba estadística alfa de Cronbach para cada sec-
ción del instrumento.

Secciones
Alfa 

de Cronbach
Preguntas 

de cada sección

Información de comercio exterior
Competitividad externa
Competitividad interna
Mercado asiático
Desempeño de la empresa
Desempeño de la competencia china

0.899
0.948
0.917
0.863
0.965
0.918

 7
10
14
13
29
29

Fuente: Elaboración propia con base en los resultados de SPSS.16

15 Paquete estadístico para Ciencias Sociales.
16 Ídem.
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Como se puede observar, las variables medidas en el instrumento tienen 
una consistencia interna alta, lo que signifi ca que se están midiendo las varia-
bles que se presentan en la investigación. 

Los resultados de la prueba estadística demuestran confi abilidad y validez 
en contenido y criterio. La consistencia interna de las secciones del instru-
mento es muy buena, ya que el coefi ciente alfa es alto, mayor que 0.80.

Codifi cación de respuestas

La codifi cación del instrumento dependió de la pregunta a califi car dentro 
del cuestionario; algunas preguntas midieron información únicamente y otras 
su desempeño competitivo. En la tabla 4 se presenta la codifi cación de cada 
una de ellas y se especifi ca cómo se tabularon.

Análisis e interpretación de resultados del instrumento

Es importante recalcar que el IEC puede aplicarse a cualquier empresa, sin 
importar giro, sector, rama o producto, ya que las preguntas pueden modi-
fi carse para conocer el comportamiento de las empresas establecidas en otro 
lugar o en condiciones distintas. En México no existe algo similar.

El instrumento propuesto está dividido en seis secciones, en cada una de 
las cuales se encontraron datos relevantes que refl ejan la realidad competitiva 
internacional de la PyME mexicana del sector mueblero. A continuación se 
presentan dichos datos:

a) Situación de la empresa. De las PyMEs muebleras mexicanas encuestadas, 
la mayoría únicamente fabrican muebles de madera y no ofrecen ningún 
tipo de servicio. Cuentan con menos de 25 empleados y facturan no más 
de 50,000 dólares anuales. En el plano global, ninguna de las empresas 
encuestadas ha hecho actividades de comercio internacional directo, y 
sólo 30% realizó ventas en el extranjero por medio de un tercero. Se ha 
mostrado un interés regular en dicha área y más de la mitad ignora la exis-
tencia de programas gubernamentales y de fi nanciamiento relacionados 
con esta actividad, aunque consideran estar capacitadas para afrontar dicha 
demanda internacional.

El 100% de las empresas sólo ha realizado exportaciones de forma 
indirecta; 70% no sabe si quiere participar en el comercio exterior y des-
conoce cómo contactar clientes extranjeros. 

b) Competitividad externa. Cerca de 65% de las PyMEs consideran que ope-
ran por debajo de la competencia china en cuanto a desempeño, calidad, 
salarios y capacitación. Suponen estar en iguales condiciones que la com-
petencia china en materia de tecnología y planes de crédito, y consideran 
tener un mejor nivel competitivo en precios, diseño e innovación. 
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Tabla 4. Codifi cación de resultados del instrumento de medición de competitividad.

Variables a medir Rubros Tipo de preguntas Preguntas

Situación de la empresa

Información de la empresa Informativa 1 a 6

Información de comercio 
exterior

Informativa 7 y 14 a 18

Desempeño 8 a 13

Competitividad externa
Comparación con 

competidores chinos
Desempeño 19 a 28

Competitividad interna Operación interna
Desempeño 29 a 40

Informativa 41 y 42

Mercado asiático (China) Competencia

Desempeño 43 a 45

Informativa 46 a 47

Desempeño 48 a 51

Desempeño 52 a 53

Informativa 54 a 55

Desempeño de la empresa

Factores de estrategia Desempeño 56 a 61

Factores de la oferta Desempeño 62 a 65

Factores de procesos 
productivos

Desempeño 66 a 70

Factores de demanda Desempeño 71 a 76

Factores de oportunidades 
y apoyos

Desempeño 77 a 84

Desempeño de la 
competencia china

Factores de estrategia Desempeño 85 a 90

Factores de la oferta Desempeño 91 a 94

Factores de procesos 
productivos

Desempeño 95 a 99

Factores de demanda Desempeño 100 a 105

Factores de oportunidades 
y apoyos

Desempeño 106 a 113

Fuente: Elaboración propia con base en el instrumento de medición.
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% o puntos Puntaje

% Porcentaje

% Porcentaje

Puntos
Nulo Bajo Regular Bueno Alto Muy alto

0 1 a 6 7 a 14 15 a 18 19 a 24 25 a 30

Puntos
No sé Por debajo

Ligeramente 
por debajo

Igual
Ligeramente 

mejor
Mejor

0 41 a 50 31 a 40 21 a 30 11 a 20 1 a 10

Puntos
No sé Muy poco Poco Medio Alto Muy alto

0 1 a 12 13 a 24 25 a 36 37 a 38 49 a 60

% Porcentaje

Puntos
No sé Muy poco Poco Medio Alto Muy alto

0 1 a 3 4 a 6 7 a 9 10 a 12 13 a 15

% Porcentaje

Puntos
No sé Nada Poco Regular Interesado Muy interesado

0 1 a 4 5 a 8 9 a 12 13 a 16 17 a 20

Puntos
No sé Nada Poco Regular Bien Muy bien

0 1 a 2 3 a 4 5 a 6 7 a 8 9 a 10

% Porcentaje

Puntos
No sé Bajo Regular Bueno Excelente

0 1 a 6 7 a 12 13 a 18 19 a 24

Puntos
No sé Bajo Regular Bueno Excelente

0 1 a 4 5 a 8 9 a 12 13-16

Puntos
No sé Bajo Regular Bueno Excelente

0 1 a 5 6 a 10 11 a 15 16 a 20

Puntos
No sé Bajo Regular Bueno Excelente

0 1 a 6 7 a 12 13 a 18 19 a 24

Puntos
No sé Bajo Regular Bueno Excelente

0 1 a 8 9 a 16 17 a 24 25 a 32

Puntos
No sé Bajo Regular Bueno Excelente

0 1 a 6 7 a 12 13 a 18 19 a 24

Puntos
No sé Bajo Regular Bueno Excelente

0 1 a 4 5 a 8 9 a 12 13 a 16

Puntos
No sé Bajo Regular Bueno Excelente

0 1 a 5 6 a 10 11 a 15 16 a 20

Puntos
No sé Bajo Regular Bueno Excelente

0 1 a 6 7 a 12 13 a 18 19 a 24

Puntos
No sé Bajo Regular Bueno Excelente

0 1 a 8 9 a 16 17 a 24 25 a 32
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c) Competitividad interna. La mayoría de las PyMEs expresaron que son su-
periores a la competencia en investigación y desarrollo, así como en el 
uso de la planta. Se consideraron menos competitivas en visualizar las 
metas y objetivos, normas y valores, planeación y calidad de los insumos, 
así como en el uso de tecnología, logística de distribución, servicio de 
posventa y de soporte e inventarios.

d) Mercado asiático. De acuerdo con los resultados obtenidos en materia de 
competitividad de las PyMEs muebleras mexicanas frente al mercado 
asiático, en particular China, se observó que 70% son poco competitivas 
en cuanto al impacto que generan los productos chinos, conocimiento de 
competidores y posicionamiento en el mercado. Las muebleras están muy 
interesadas en participar comercialmente en el mercado asiático, procesar 
sus productos en dicho país y recibir asesoría especializada para contem-
plar sociedades o alianzas.

Por otro lado, 45% considera poco o nada importante adquirir paten-
tes y desconoce el proceso de aranceles y normas internacionales. Además, 
las posibilidades a futuro varían respecto de mantener costos, crecer poco 
pero en forma sostenible y optimizar la cartera de clientes; 14% simple-
mente contempla no hacer nada.

e) Desempeño de la empresa. Se midió conforme a los factores siguientes: de 
estrategia, de oferta, de procesos productivos, de la demanda y de opor-
tunidades y apoyos institucionales. 

• En cuanto a los factores de estrategia, la mayoría considera tener un nivel 
regular en planeación administrativa y fi nanciera, un buen desempeño 
en normas y aspectos legales, aunque defi cientes en planes operativos, 
de oferta y mercadológicos. 

• En los factores de oferta, 50% de los encuestados tienen buen grado 
competitivo en la administración en general y la tecnología; sin em-
bargo, en recursos humanos y certifi caciones se encuentran por deba-
jo de sus competidores de origen chino.

• En los factores de procesos productivos, en insumos y productos se consi-
deran mejores que la competencia china, regulares en lo referente a 
proveedores, así como menos competitivos en inventarios y tipo de 
manufactura.

• Respecto de los factores de la demanda, la mayoría se considera regular 
en certifi caciones y estándares, al igual que en tendencias, y con un 
buen desempeño en estructura del mercado, innovación, precios y 
canales de distribución.

• Por último, en los factores de oportunidades y apoyos, la mayoría consi-
dera tener un nivel bajo en apoyo científi co, fuentes de información, 
consultorías y contactos de comercio exterior; piensa que tiene un 
rango regular en oportunidades de fi nanciamiento y programas inter-
nacionales, y que está por debajo del asiático tanto en tendencias de 
mercado como en el surgimiento de nuevos mercados.
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f) Desempeño de la competencia. Al igual que en el inciso anterior, se midió el 
desempeño de la competencia china de acuerdo con los factores de es-
trategia, oferta, procesos productivos, demanda y oportunidades y apoyos 
institucionales. 

• En relación con los factores de estrategia, poco menos de la mayoría 
consideran que son superiores en planes de oferta, operativos, merca-
dológicos, fi nancieros y normas legales, y sólo en planes administrati-
vos creen que su desempeño es regular a nivel competitivo.

• En lo que respecta a los factores de la oferta y el nivel competitivo de 
los chinos, 50% de los empresarios consideran que su desempeño en 
tecnología y administración en general es excelente, y en recursos 
humanos y certifi caciones que su nivel es regular.

• En procesos productivos, la mayoría de los empresarios mexicanos con-
sideran que los chinos son excelentes en sus relaciones con sus pro-
veedores de insumos y los diversos tipos de manufactura y productos. 
Sólo en inventarios se desempeñan de forma regular.

• En lo correspondiente a factores de la demanda, más de 50% de los 
empresarios acordaron que la estructura del mercado chino posee 
un nivel regular en innovación y certifi caciones y estándares. Tienen 
buena competitividad en precios y canales de distribución y bajos ni-
veles competitivos en tendencias de la demanda.

• Por último, en los factores de oportunidades y apoyos institucionales, re-
sultaron con bajo rendimiento competitivo fuentes de información, 
consultorías, apoyo científi co, oportunidades de fi nanciamiento, ten-
dencias del mercado y programas internacionales; con un desempeño 
regular, en el surgimiento de nuevos mercados, y con excelente nivel 
competitivo en contactos de comercio exterior. 

Conclusiones

Por tanto, se puede concluir que las empresas pequeñas y medianas del sector 
mueblero mexicano tienen grandes fallas, tanto internas como externas, que 
no les permiten ser competitivos en el nivel internacional y mucho menos 
con respecto a los productos similares de origen chino, ya que son de menor 
costo y se encuentran disponibles en grandes volúmenes.

Esos elementos competitivos están tipifi cados en el instrumento de eva-
luación de competitividad IEC propuesto y que identifi ca las variables con las 
cuales las PyMEs pueden mejorar su desempeño para lograr la competitivi-
dad deseada.

Pero los problemas cotidianos de las PyMEs obstruyen dicha compe-
titividad; por ejemplo, el desarrollo tecnológico y la internacionalización 
se ven afectados por la falta de liquidez y la complejidad de los programas 
fi nancieros. Éstos se caracterizan por altas tasas, las cuales ocasionan crisis 

TAJ_V10_N1_2011 Vesion2.indb   87TAJ_V10_N1_2011 Vesion2.indb   87 14/06/11   11:4914/06/11   11:49



88

T
he A

náhuac Journal: B
usiness and E

conom
ics, Vol. 11, núm

. 1, 2011, pp. 69-91

internas que desgastan a los empresarios y con ello se pierde la intención del 
cambio. Además, al trabajar en forma individual se difi culta el desarrollo de 
sistemas de producción, evitando así crear cadenas productivas efi cientes y 
competitivas.

Para subsanar dichas fallas, el diseño del IEC cumple con lo que propone 
el Banco Interamericano de Desarrollo, el cual cita:

El diseño de los programas de competitividad debe incluir la defi nición de 
indicadores básicos y de un sistema de información para recoger, almacenar y 
analizar todos los datos necesarios para la gestión y evaluación de programas. 
La información a recoger y los indicadores que se construyan deben permi-
tir el análisis de la cobertura, la efi ciencia, el impacto y la sostenibilidad del 
programa.17

La información fue recolectada a través del tiempo y se midió el impacto en 
empresas individuales de las variables de interés, como los niveles de produc-
ción, empleo, utilidades, capital, inversiones corrientes y ventas.

Por tanto, la información recabada se refl ejó en mejoras y cambios en los 
procesos de las PyMEs, lo cual les permitió:

a) Conocer la información básica de la empresa.
b) Conocer su grado de interés en el comercio exterior y si están preparados 

para enfrentar al mercado chino.
c) Opciones para ampliar su negocio y formas de ganar otros mercados.
d) Debilidades externas e internas de operaciones y posibles soluciones a 

ellas.
e) Conocimiento de sus competidores y su comparación con todas las varia-

bles que deben cumplir las PyMEs para ser competitivas en el comercio 
internacional.

La única actividad de intercambio comercial que han realizado es la exporta-
ción indirecta de algunos bienes o insumos semiterminados. En un porcen-
taje muy bajo, han logrado colocar sus productos en el exterior y en menor 
grado en el mercado chino, que se considera altamente potencial por su 
tamaño y el poder adquisitivo de la población.

Se sugiere que las PyMEs conozcan qué tan competitivas son externa-
mente y, en particular, ante sus competidores chinos. Por ello se evalúan 
variables de desempeño, precio, diseño e innovación del producto, ventajas 
comparativas, calidad, salarios, capacitación y mano de obra, tecnología y 
planes de crédito que, al ser efi cientes, aumentarán su competitividad.

La competitividad interna del negocio sugiere que unifi car metas, ob-
jetivos, normas, valores, actitudes y creencias, permitirá dirigirlo hacia una 
competitividad segura y, sobre todo, clara. De igual forma se mejorará la 

17 Juan J. Llistern, Guía operativa para programas de competitividad para la pequeña y mediana empresa, 
Banco Interamericano de Desarrollo, Washington DC, 2002, p. 19.
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planeación y calidad de los insumos para la producción, la investigación y 
el desarrollo requeridos a fi n de elaborar nuevos productos y aumentar la 
efi ciencia en el empleo de la capacidad instalada, al igual que la logística de 
distribución y los servicios de posventa y soporte; una buena estrategia incre-
mentará su competitividad interna de corto plazo.

Estudiar el impacto de las empresas chinas en los negocios permite cono-
cer al competidor directo, identifi car las acciones para contrarrestar el efecto 
negativo y competir directamente con dicho mercado.

Es importante recalcar que la mayoría de las PyMEs desconocen las ven-
tajas comerciales de realizar negocios con China, como tarifas arancelarias, 
normas o tratados comerciales bilaterales fi rmados por México para impulsar 
el intercambio comercial y frenar la competencia desleal y, en específi co, el 
contrabando que se experimenta en el mercado mexicano de forma desme-
dida desde hace más de 10 años.

Se sugiere medir las mismas variables en dos rubros diferentes —el de-
sem peño de la empresa y el desempeño de la competencia china— en cinco 
factores: 

• Factores de estrategia del negocio, que incluye todos los planes relacio-
nados con la administración, oferta, operación, mercadotecnia, fi nanzas y 
legales. 

• Factores de oferta, como recursos humanos, certifi caciones, tecnología y 
administración en general.

• Los procesos productivos, que incluyen a los proveedores, insumos, pro-
ductos, inventarios y el tipo de manufactura que se maneja. 

• El cuarto factor es de demanda, que evalúa la estructura del mercado, las 
innovaciones, los precios, los canales de distribución utilizados, las certi-
fi caciones y estándares preestablecidos y las tendencias de la misma.

• Y, por último, las oportunidades y apoyos institucionales, que contem-
plan las fuentes de información, consultorías, apoyos científi cos, oportu-
nidades de fi nanciamiento, tendencias del mercado y surgimiento de los 
mismos, programas internacionales y contactos de comercio exterior. 

Al conocer el comportamiento de la competencia y el desempeño del ne-
gocio en relación con dichos factores, se podrán mejorar los aspectos débiles 
que no permiten ser competitivos.

Si se codifi can los gustos de los consumidores chinos y se logra penetrar 
ese mercado por medio de una alianza estratégica, será posible realizar nego-
cios con dicho país. Es importante recalcar que la creación de un clúster de 
PyMEs mexicanas es una opción viable para presentar un grupo de empresas 
fortalecido que solvente tanto volúmenes de ventas requeridos como una 
diversidad de productos que serían fáciles de colocar en ese mercado.

Existe un gran potencial para la asesoría en el tema, el cual obliga a un 
cambio de mentalidad que permita romper con las barreras que enfrentan 
empresas nacionales pequeñas y medianas sin futuro. Identifi car fallas, pro-
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poner planes y lograr la formación de grupos para fortalecer el esfuerzo hará 
posible un cambio en la operación interna del negocio, tanto mental como 
de producción. De esta manera se podrá competir ante el gigante asiático, 
que tiene debilidades como cualquier mercado internacional.

El cuestionario Instrumento de Evaluación de Competitividad (IEC) pue-
de obtenerse con la autora de este artículo. Le permitirá al empresario PyME 
evaluar la competitividad, tanto interna como externa de su negocio, en 
las variables imprescindibles para mejorar su competitividad en los niveles 
nacional e internacional.
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Reseña de la tesis doctoral 
Aplicación de métricas de 
mercadotecnia a las complicaciones de 
la diabetes mellitus para el desarrollo 
de mejores prácticas de negocios 
bajo un enfoque de empresa 
socialmente responsable
Jaqueline Alejandra Haces Arce1

Dado el impacto económico que representa el tratamiento de la diabetes en 
México, y la relación entre el costo y el manejo de los niveles glucémicos 
en los pacientes con diabetes, es relevante buscar mecanismos de análisis y 
optimización de la carga de la enfermedad, particularmente en lo que se 
refi ere a sus posibles complicaciones. Para esto se puede hacer uso de estrate-
gias basadas en la creación de métricas de mercadotecnia aplicadas a los servi-
cios de salud, por ejemplo. Es importante enfocar los esfuerzos en los factores 
controlables del padecimiento, como la aparición de las complicaciones, que 
se relaciona con el nivel de glucosa que mantienen los pacientes a través del 
tratamiento que reciben y el estilo de vida de cada uno de ellos.

Desde el punto de vista de la responsabilidad social corporativa, la tesis 
doctoral plantea diversas preguntas de investigación, entre las que citamos 
las siguientes: ¿qué métricas de mercadotecnia pueden utilizar las compa-
ñías aseguradoras para obtener más información sobre el comportamiento de 
los gastos de los pacientes con diabetes? ¿Qué información se puede obtener, 
a partir de las herramientas de inteligencia de mercado, con respecto al curso 
de la enfermedad y los costos asociados con su manejo? ¿Qué impacto eco-
nómico tienen las complicaciones de la diabetes en México?

La disertación plantea como hipótesis principal que a partir del uso de 
sistemas de inteligencia de mercado es posible establecer métricas de mer-
cadotecnia de tipo fi nanciero, incluyendo indicadores clave de desempeño, 
para las complicaciones de la diabetes mellitus, con la fi nalidad de asistir al 
desarrollo de mejores prácticas de negocios, bajo un enfoque de responsabi-
lidad social corporativa.

1 La doctora Haces Arce es la autora de la tesis reseñada.
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Un primer resultado de esta investigación es que el costo del manejo de la 
diabetes se relaciona claramente con la edad de los pacientes: a mayor edad, 
mayor gasto. En la actualidad se observa un aumento de la incidencia de la 
diabetes en niños y jóvenes, lo que seguramente representará un problema 
serio para el sistema de salud dentro de algunos años. Este incremento tiene 
que ver con la obesidad y los hábitos de estilo de vida sedentario que preva-
lecen en nuestro país, por lo que se requiere atención urgente para detener 
el avance de esta enfermedad.

En cuanto al análisis de costo por género, se observa que es similar para 
hombres y mujeres. Esto nos indica que no hay diferencias de género en 
cuanto a la búsqueda de atención médica y el seguimiento de los cuidados 
que se requieren para controlar la enfermedad, como alguna vez se pensó.

Adicionalmente, se demostró que las complicaciones que pueden apa-
recer a lo largo de la enfermedad impactan el costo total del manejo de la 
diabetes. La cardiopatía es la complicación que mayor carga económica ge-
nera, seguida de la nefropatía. El resto de las complicaciones más comunes 
(retinopatía, neuropatía, pie diabético) tienen contribuciones económi-
cas menores pero representan un factor determinante para la incapacidad de 
los pacientes con diabetes. Además de vigilar los costos, es muy importan-
te evaluar los benefi cios de cada alternativa terapéutica, a fi n de tomar una 
decisión sobre su aplicación en cada caso. 

La calidad de vida debería ser el fi n último de la medicina, no sólo el 
cuidado y la conservación de la salud. Particularmente en las últimas décadas, 
cuando la esperanza de vida se ha incrementado de manera signifi cativa en 
un gran número de países, es importante recordar que la vida debe tener un 
nivel aceptable de calidad para que valga la pena. 

La inteligencia de mercado, compartida bajo criterios de confi denciali-
dad, es una herramienta poderosa para la generación de competitividad que 
aún no ha sido explotada adecuadamente en nuestro país. La sociedad en 
general se benefi ciará con la utilización de un enfoque mercadológico de op-
timización del uso de recursos para el cuidado de la salud, al contar con siste-
mas sustentables que permitan atender a una mayor fracción de la población.

A manera de conclusión, las métricas de mercadotecnia en las empresas 
dedicadas a la investigación de medicamentos en benefi cio de la sociedad, 
como en otro tipo de empresas, representan un gran benefi cio para la toma 
de decisiones efectivas, ya que de este modo los esfuerzos se enfocarán de 
manera integral y óptima en benefi cio de la sociedad.
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