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RESUMEN

Las pequefas y medianas empresas (PYMES) constituyen un actor fundamental para el desarrollo
econdmico territorial; sin embargo, las PYMES tradicionales enfrentan desafios estructurales que
limitan su competitividad, capacidad de adaptacién y sostenibilidad en entornos cada vez mas
dinamicos. En este contexto, el presente estudio analiza la relacion entre la gestion organizacional,
las capacidades de marketing y la competitividad sostenible de las unidades econdmicas
consideradas en el estudio. La investigacion se desarroll6 bajo un enfoque cuantitativo, con alcance
descriptivo-correlacional y disefio no experimental de corte transversal. La poblacion de estudio
estuvo conformada por empresarios del municipio de Zinacantepec, Estado de México, evaludndose
dimensiones relacionadas con la formalizacién administrativa, las estrategias de comercializacion, la
incorporacién de herramientas digitales y la diferenciaciéon competitiva. Los resultados evidencian
una relacion positiva entre la profesionalizacion de los procesos organizacionales y el desempefio

empresarial. Asimismo, se identifican limitaciones en la adopcién de capacidades digitales,
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innovacién y estrategias de diferenciacién, factores que restringen la resiliencia y adaptacion
competitiva de las PYMES frente a mercados cada vez mas exigentes. Finalmente, el estudio propone
un modelo integral de transformacién organizacional orientado al fortalecimiento de las capacidades
empresariales en tres ejes: administrativo, comercial y estratégico, con el propésito de mejorar la
sostenibilidad territorial. Se concluye que la transformacién debe responder a las condiciones
socioculturales de los empresarios y contribuir al desarrollo de territorios mas competitivos,
resilientes y sostenibles.

Palabras clave: PYMES tradicionales, transformacién organizacional, competitividad sostenible,

capacidades organizacionales, desarrollo territorial.

ABSTRACT

Small and medium-sized enterprises (SMEs) represent a strategic driver of territorial economic
development; however, traditional SMEs continue to face structural challenges that constrain their
competitiveness, adaptability, and long-term sustainability in increasingly dynamic environments.
In this context, the present study examines the relationship between organizational management,
marketing capabilities, and sustainable competitiveness among the economic units analyzed in this
research. The study was conducted using a quantitative approach with a descriptive-correlational
scope and a non-experimental cross-sectional design. The study population consisted of business
owners from the municipality of Zinacantepec, State of Mexico. The analysis evaluated dimensions
related to administrative formalization, commercialization strategies, the incorporation of digital
tools, and competitive differentiation. Findings reveal a positive relationship between the
professionalization of organizational processes and business performance. At the same time,
significant limitations were identified in the adoption of digital capabilities, innovation practices, and
differentiation strategies, factors that restrict SMEs’ resilience and competitive adaptability in
increasingly demanding markets. Finally, the study proposes a comprehensive organizational
transformation model aimed at strengthening business capabilities across three dimensions:
administrative, commercial, and strategic. The model seeks to enhance territorial sustainability and
organizational competitiveness. The study concludes that transformation processes must respond to
the sociocultural conditions of entrepreneurs while contributing to the development of more
competitive, resilient, and sustainable territories.

Keywords: Traditional SMEs, organizational transformation, sustainable competitiveness,

organizational capabilities, territorial development.
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INTRODUCCION

Las pequefias y medianas empresas (PYMES) representan un elemento fundamental para el
desarrollo econémico y social, debido a su impacto en el fortalecimiento de empleos ydesarrollo
productivo de bienes y servicios y la dinamizacién de las economias regionales. En México
representan mas del 99 % de las unidades econémicas y participan de manera importante en la
creacion de empleo formal, por lo que su desempefio incide directamente en la competitividad
territorial y en el crecimiento econémico sostenible (INEGI, 2024; OCDE, 2023). Su importancia
trasciende el dmbito econémico, ya que fortalecen los sistemas productivos locales, favorecen el
emprendimiento y contribuyen a la cohesién social de las comunidades donde operan. Esta realidad
forma parte de una tendencia observada en la mayoria de las economias pertenecientes a la
Organizacién para la Cooperaciéon y el Desarrollo Econémicos (OCDE), donde las PYMES generan
una proporcion significativa del empleo y enfrentan desafios relacionados con la productividad, la
digitalizacién y la evolucién hacia modelos de negocio més sostenibles (OECD, 2024).

No obstante, el contexto empresarial contemporaneo impone desafios que transforman la forma en
que estas organizaciones compiten y generan valor. La acelerada digitalizacién, la globalizacién de
los mercados, la creciente competencia y el cambio constante de las preferencias de los consumidores
exigen capacidades organizacionales que permitan responder con rapidez a escenarios cada vez més
dindmicos. En este entorno, numerosas PYMES tradicionales continian operando mediante
esquemas administrativos sustentados principalmente en la experiencia de sus propietarios, con
procesos poco formalizados y una limitada incorporacion de estrategias de marketing e innovacion,
condiciones que restringen su capacidad de adaptacién y permanencia (CEPAL, 2024).

La literatura especializada coincide en que la competitividad empresarial ya no depende de Ila
disposicién de recursos tangibles, sino del potencial de las organizaciones para desarrollar, coordinar
y renovar recursos estratégicos que les permitan responder a las transformaciones del entorno
(Barney, 1991; Teece, 2007). Desde esta perspectiva, la transformacién organizacional representa un
proceso integral mediante el cual las empresas fortalecen sus capacidades administrativas,
comerciales y estratégicas para incrementar su desempefio y construir ventajas competitivas
sostenibles (Kahveci, 2025; Verhoef et al., 2021). Desde esta 6ptica, la profesionalizacion de la gestion,
la orientacién al mercado y la incorporacién de herramientas digitales dejan de ser acciones aisladas
para convertirse en capacidades complementarias que favorecen la adaptaciéon empresarial.

A pesar de los avances alcanzados por la literatura sobre competitividad de las PYMES, persiste un
vacio en torno al estudio de la transformacién organizacional como un proceso integrado que articule
la gestién organizacional, las capacidades de marketing y la digitalizacion en empresas tradicionales
ubicadas en contextos locales. La mayoria de las investigaciones analiza estos factores de forma

independiente o se concentra en empresas con mayores niveles de formalizacién, mientras que existe
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menor evidencia empirica sobre organizaciones tradicionales cuyo funcionamiento depende en gran
medida del conocimiento practico de sus propietarios y de los recursos disponibles en el territorio.
Esta problemdtica adquiere especial relevancia dentro del territorio de Zinacantepec, Estado de
Meéxico, donde predominan pequenas unidades econémicas familiares dedicadas principalmente al
comercio y los servicios. Aunque estas empresas desempefian una funcién primordial en la
generacién de ingresos y empleo para la poblacién, enfrentan desafios relacionados con la planeaciéon
estratégica, la formalizacion administrativa, la adopcién tecnolégica y el desarrollo de estrategias
comerciales orientadas al fortalecimiento de su competitividad. Atender estas limitaciones resulta
pertinente no sélo para mejorar el desempefio individual de las empresas, sino también para
fortalecer el tejido productivo local y favorecer procesos de desarrollo territorial sostenible.

En este contexto, el objetivo fundamental del estudio es el andlisis de la relacién entre la
transformacién organizacional y la competitividad sostenible de las PYMES tradicionales del
municipio de Zinacantepec, Estado de México, tomando como fundamento la Teoria de Recursos y
Capacidades y la vision de las Capacidades Dindmicas. Por lo tanto, la investigacion se orienta por
la siguiente pregunta: ;como se relaciona la transformacién organizacional con la competitividad
sostenible de las PYMES tradicionales de Zinacantepec, Estado de México?

La contribucién del estudio se presenta por un lado en el plano teérico, aporta evidencia empirica
que amplia la comprensioén de la transformacién organizacional como un proceso integrado de
desarrollo de capacidades administrativas, comerciales y estratégicas en PYMES tradicionales. Y por
el otrom en el plano aplicado, donde propone un Modelo Integral de Transformacién Organizacional
para PYMES Tradicionales, construido a partir de los hallazgos empiricos, que ofrece una
herramienta para orientar acciones de fortalecimiento empresarial impulsadas por universidades,
organismos gubernamentales, incubadoras y cdmaras empresariales. De esta manera, el estudio
contribuye tanto al avance de la literatura sobre competitividad sostenible como al disefio de
estrategias orientadas al desarrollo econémico y territorial.

La transformacién organizacional en las PYMES tradicionales

Las empresas pequeflas y medianas representan el sustento productivo de la mayoria de las
economias emergentes y desempefian un rol fundamental en la generacién de empleo, el crecimiento
regional y la innovacién. Sin embargo, su permanencia contintia condicionada por la capacidad para
responder a entornos caracterizados por cambios tecnoldgicos acelerados, mercados mas dinamicos
y consumidores con expectativas crecientes. En este contexto, la competitividad deja de depender
tanicamente del tamafio o de la disponibilidad de recursos financieros y pasa a estar estrechamente
vinculada con la capacidad de las organizaciones para transformarse continuamente (OCDE, 2023;

CEPAL, 2024).
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La transformacién organizacional puede entenderse como un proceso sistemético mediante el cual
las empresas modifican estructuras, procesos, capacidades y formas de gestion para adaptarse a
nuevas condiciones competitivas y generar ventajas sostenibles. En este sentido, el Foro Econémico
Mundial identifica la capacidad de adaptacién organizacional, la digitalizacion y el desarrollo de
talento como algunos de los principales factores que determinaran la competitividad empresarial
durante la presente década, particularmente en pequefias y medianas empresas que enfrentan
procesos acelerados de cambio tecnolégico (World Economic Forum, 2025). Mas que un cambio
puntual, representa una evolucién orientada al aprendizaje, la innovacién organizacional y la mejora
continua (Burke, 2018). En el caso de las PYMES tradicionales, este proceso implica superar modelos
administrativos sustentados principalmente en la experiencia del propietario para incorporar
précticas formales de planeacién, control, orientacién al mercado y gestion estratégica.

Diversas investigaciones recientes coinciden en que la transformacién organizacional constituye uno
de los elementos que mejor explica el desemperfio competitivo de las PYMES. Kahveci (2025) sefiala
que las organizaciones con mayor capacidad de transformacién desarrollan estructuras mas flexibles,
incrementan su velocidad de respuesta y fortalecen su capacidad para generar valor frente a
escenarios de incertidumbre. De manera similar, Ali et al. (2024) sostienen que el cambio no debe
interpretarse exclusivamente como digitalizacién, sino como un procedimiento completo que articula
capacidades administrativas, innovacién, liderazgo y orientacién al cliente.

Esta perspectiva resulta particularmente relevante para las PYMES tradicionales mexicanas, donde
persisten altos niveles de informalidad administrativa y una fuerte concentraciéon de las decisiones
en el propietario. Aunque estas caracteristicas han permitido la supervivencia de numerosos negocios
familiares, también limitan la profesionalizacién de la gestién, dificultan la adopcién de innovaciones
y restringen la posibilidad de construir ventajas competitivas sostenibles (CEPAL, 2024). De igual
forma, comprender la transformacién organizacional desde una visién integral permite explicar por
qué algunas empresas logran adaptarse exitosamente mientras otras permanecen estancadas, aun
operando en contextos econdémicos similares.

La Teoria de Recursos y Capacidades y las Capacidades Dindmicas como fundamento de la
competitividad

Uno de los enfoques més influyentes para analizar las disparidades de desempefio existentes entre
las empresas es la Teorfa de Recursos y Capacidades. En 1984, Wernerfelt fue pionero en plantear
que la ventaja competitiva depende de los recursos internos de la empresa méas que de las condiciones
del mercado. Posteriormente, Barney (1991) desarroll6 esta perspectiva al establecer que los recursos
generan ventajas sostenibles cuando poseen atributos de valor, rareza, dificultad de imitacién y

organizacién para su aprovechamiento (VRIO).
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Desde esta perspectiva, la competitividad no se explica tinicamente por la disponibilidad de recursos
financieros, infraestructura o tecnologia, sino por la manera en que las organizaciones integran
conocimientos, habilidades, procesos y capacidades para generar valor superior. En las PYMES
tradicionales, estos recursos suelen encontrarse asociados al conocimiento acumulado del
propietario, las relaciones con clientes, la trayectoria en el mercado y el prestigio consolidado a lo
largo del tiempo. Sin embargo, cuando dichos recursos permanecen desvinculados de procesos
formales de gestién, su potencial competitivo tiende a disminuir.

La evolucién de esta teorfa dio origen al enfoque de las Capacidades Dinamicas, propuesto
principalmente por Teece, Pisano y Shuen (1997) y posteriormente ampliado por Teece (2007). Este
enfoque sostiene que las organizaciones requieren desarrollar capacidades para detectar
oportunidades, aprovecharlas mediante decisiones estratégicas oportunas y reconfigurar
continuamente sus recursos frente a los cambios del entorno. En mercados altamente dindmicos, la
ventaja competitiva ya no depende exclusivamente de los recursos existentes, ahora depende de la
capacidad para renovarlos de forma permanente.

La evidencia reciente respalda esta postura. Valdez-Judrez y Castillo-Vergara (2021) demostraron que
las capacidades dindmicas favorecen la innovacién y fortalecen el desempefio competitivo de las
PYMES latinoamericanas al facilitar la adaptaciéon organizacional frente a escenarios de
incertidumbre. De manera adicional, Held et al. (2026) sefialan que las capacidades dinamicas
constituyen el fundamento sobre el cual las pequefias y medianas empresas desarrollan liderazgo
digital y una cultura organizacional dirigida hacia la transformacién, fortaleciendo asi su capacidad
para adaptarse y ser competitivos en entornos altamente dindmicos. Bajo esta perspectiva, ambas
teorfas ofrecen un marco conceptual sélido para interpretar la transformacién organizacional como
un mecanismo de fortalecimiento de capacidades internas. En lugar de concebir la transformacién
como una sucesiéon de cambios aislados, este estudio la entiende como un proceso mediante el cual
las PYMES desarrollan recursos estratégicos que incrementan su capacidad de adaptacién y
favorecen la construcciéon de ventajas competitivas sostenibles.

Gestion organizacional, orientacién al mercado y transformacién digital

La literatura contemporanea reconoce que la competitividad empresarial depende de la interaccién
entre capacidades administrativas, comerciales y tecnoldgicas. En este sentido, la gestion
organizacional constituye el eje que articula el proceso admnisrrativo aplicado a los recursos para
alcanzar los objetivos establecidos como estratégicos (Chiavenato, 2021; Robbins & Coulter, 2022).
No obstante, en numerosas PYMES tradicionales estas funciones contintian desarrollandose de
manera empirica, lo que limita tomar decisiones basadas en informacién y dificulta la consolidacién

de procesos organizacionales eficientes.
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Paralelamente, la orientacién al mercado representa una capacidad estratégica indispensable para
entender las demandas de los clientes, anticipar cambios en la demanda y construir propuestas de
valor diferenciadas. Kotler y Keller (2022) sostienen que las organizaciones competitivas son aquellas
capaces de transformar el conocimiento del mercado en decisiones comerciales que fortalezcan su
posicionamiento y generen relaciones duraderas con los consumidores. En el caso de las pequerias
empresas, esta orientacion adquiere especial importancia debido a que la cercania con el cliente
constituye una de sus principales fortalezas competitivas.

En los dltimos afios, la digitalizacién pasé de ser un recurso alternativo a un componente esencial de
la transformacién organizacional. Sin embargo, su impacto depende menos de la incorporacién de
tecnologias especificas y mas de la capacidad de las empresas para integrarlas dentro de sus procesos
administrativos y comerciales. Verhoef et al. (2021) argumentan que transformar digtalmente las
organizaciones genera ventajas competitivas tnicamente cuando modifica la forma en que la
organizacién crea, otorga y captura valor. La evidencia internacional también muestra que la
transformaciéon digital constituye un componente esencial para elevar el rendimiento y
posicionamiento de las PYMES, especialmente en economias emergentes donde persisten brechas
importantes en infraestructura tecnoldgica y capacidades digitales (UNCTAD, 2024). De manera
similar, Morgan (2022) plantea que las capacidades de marketing fortalecidas mediante herramientas
digitales permiten mejorar la interaccién con los clientes, ampliar mercados y responder con mayor
rapidez a las condiciones cambiantes del entorno.

Asi, la transformacién organizacional debe comprenderse como un proceso multidimensional donde
la profesionalizacién administrativa, la orientaciéon al mercado y la incorporaciéon estratégica de
herramientas digitales actdan de forma complementaria para fortalecer las capacidades
organizacionales.

Competitividad sostenible y propuesta conceptual del estudio

La competitividad se ha transformado desde enfoques basados exclusivamente en la productividad
hacia perspectivas que incorporan facultad de las organizaciones para generar beneficios econémicos
de manera sostenible. Porter (1990) plante6é que las ventajas competitivas se originan a partir de la
capacidad para desarrollar estrategias dificiles de imitar; sin embargo, investigaciones recientes
destacan que dichas ventajas s6lo pueden mantenerse cuando las empresas desarrollan procesos
permanentes de aprendizaje, innovacién y adaptacién organizacional.

Desde esta perspectiva, la competitividad sostenible implica la capacidad de las empresas para
mantener un mejor desempefio a lo largo del tiempo mediante el fortalecimiento continuo de sus
recursos y capacidades (Dyllick & Mulff, 2016). Abbas et al. (2023) sostienen que las organizaciones
sosteniblemente competitivas integran la innovacion, la gestion estratégica y la responsabilidad con

sus partes interesadas como elementos complementarios para generar valor econémico y social.
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Asimismo, Hoang et al. (2025) evidencian que la transformacién organizacional incrementa su
capacidad de adaptacién y favorece la permanencia de las PYMES ante escenarios altamente
dindmicos.
Con base en esta perspectiva tedrica, el presente estudio plantea que la competitividad sostenible de
las PYMES tradicionales no depende de un elemento aislado, sino del vinculoque se genera entre la
gestion organizacional, la orientacién al mercado y la incorporacion estratégica de herramientas
digitales. Estas dimensiones fortalecen las capacidades organizacionales, incrementan la capacidad
de adaptacién y permiten construir ventajas competitivas sostenibles que favorecen tanto el
crecimiento empresarial como el desarrollo econémico del territorio.
Asimismo, el modelo conceptual propuesto establece que la transformacién organizacional
constituye la variable explicativa principal, integrada por tres dimensiones: gestién organizacional,
marketing y digitalizacién, que fortalecen las capacidades internas de las empresas y repercuten
positivamente en su competitividad sostenible.
Modelo Conceptual de la Investigacion
El modelo conceptual se fundamenta en la Teoria de Recursos y Capacidades (Barney, 1991) y en el
enfoque de Capacidades Dinamicas (Teece, 2007). Ambos planteamientos sostienen que la
competitividad empresarial depende menos del acceso a recursos tangibles y més de la capacidad de
las organizaciones para desarrollar, integrar y reestructurar recursos estratégicos frente a ecosistemas
empresariales altamente dinamicos.
Bajo esta perspectiva, el estudio plantea que la transformacién organizacional constituye la variable
explicativa principal y se manifiesta mediante tres dimensiones complementarias:

¢ Gestion organizacional.

e Marketing y orientacién al mercado.

e Incorporacién estratégica de herramientas digitales.
Estas dimensiones fortalecen las capacidades organizacionales internas, incrementan la capacidad
adaptativa de la empresa y favorecen la generacion de ventajas competitivas sostenibles, reflejadas
en mayores niveles de diferenciacién, crecimiento, permanencia y capacidad de respuesta frente al

entorno.

Figura 1.

Modelo conceptual propuesto.
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Nota: Elaboracion propia a partir de Barney (1991), Teece (2007), Verhoef et al. (2021) y Abbas et al. (2023).

METODOLOGIA

El disefio metodolégico del estudio se rigié bajo la perspectiva cuantitativa, orientado a precisar y
describir la relacién entre la transformacion de las organizaciones y la competitividad sostenible de
las PYMES tradicionales. De acuerdo con Creswell y Creswell (2023), los estudios cuantitativos
permiten examinar relaciones entre variables mediante procedimientos sistematicos de recoleccién y
analisis de datos, proporcionando evidencia empirica para contrastar planteamientos tedricos.

El estudio posee un alcance descriptivo-correlacional. En un primer término se definieron las
caracteristicas administrativas, comerciales y tecnolégicas de las empresas participantes y,
posteriormente, se observé la asociacién existente entre dichas dimensiones y la competitividad
sostenible. Este tipo de disefio resulta adecuado cuando el propésito consiste en comprender la
relacién entre variables sin establecer inferencias causales (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2023).

La investigaciéon se realiz6 en el municipio de Zinacantepec, Estado de México, una regién
caracterizada por una alta concentracion de pequefias unidades econdémicas dedicadas
principalmente al comercio y los servicios. Estas empresas representan un pilar fundamental en la
creacion de empleo y la percepcion de ingresos de los habitantes de la region; sin embargo, enfrentan
desafios relacionados con la formalizacién administrativa, la incorporacién de tecnologias digitales
y el fortalecimiento de sus capacidades competitivas. La eleccién del contexto responde al interés por
analizar organizaciones tradicionales cuya operacién depende, en gran medida, del conocimiento
préctico de sus propietarios y donde los procesos de transformacién organizacional constituyen un

reto para la consolidacion empresarial.
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La poblaciéon objetivo estuvo integrada por propietarios o responsables PYMES tradicionales del
municipio de Zinacantepec. Se empled un muestreo no probabilistico por conveniencia, debido a las
caracteristicas de las unidades econémicas participantes y a la disposicién de los empresarios para
colaborar en la investigacion. La muestra quedé conformada por 68 empresas, ntimero suficiente para
realizar analisis descriptivos y correlacionales alineados con el prodsito del estudio. La unidad de
analisis correspondi6 a cada empresa participante, considerando como informante principal al
propietario o responsable de la toma de decisiones.

El estudio se estructuré a partir de dos variables principales, como se muestra a continuacién en la

tabla 1.

Tabla 1.

Operacionalizacién de las variables de estudio

Variable Dimensiones Fundamentacion
Transformacion Gestion organizacional, Barney (1991); Teece
organizacional marketing, digitalizacion (2007)
Adaptabilidad,
Competitividad Porter (1990); Abbas et
diferenciacion,
sostenible al. (2023)
crecimiento, permanencia

Nota: Elaboracion propia

Larecoleccion de tdatos se llevé a cabo por medio de un cuestionario estructurado desarrollado ex
profeso para esta investigacion. El instrumento incluyé preguntas relacionadas con:

e caracteristicas generales de la empresa;

e practicas de gestion organizacional;

e estrategias de marketing;

e utilizacién de herramientas digitales;

e percepcién del desempefio competitivo.
La mayoria de los reactivos fueron medidos mediante escalas tipo Likert de cinco elementos, lo que
contribuy6 a cuantificar la apreciacion de los participantes respecto a las variables de estudio. Previo
a su aplicacidn, el cuestionario se revis6 para verificar la claridad de los reactivos y la consistencia de
las dimensiones evaluadas.
La fiabilidad del instrumento se determiné mediante el coeficiente Alpha de Cronbach, el cual arrojo
un valor de 0.93, indicador que refleja un nivel de confiabilidad considerado excelente para

investigaciones en ciencias sociales (Hair et al., 2022). Este resultado permite observar que los
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reactivos presentan una elevada coherencia interna y miden de manera consistente los constructos
analizados.

La aplicacién del instrumento se realizé de manera directa con los propietarios o responsables de las
empresas participantes. Previo a la aplicacién del instrumento, se informo a los participantes sobre
el objetivo del mismo, asegurando el anonimato y privacidad de la informacién.

El anélisis de la informacién se ejecuté en dos etapa: en la primera, se realiz6 a través de un analisis
descriptivo con la finalidad de definir el perfil de las organizaciones evaluadas y analizar el
comportamiento de las variables en estudio. A continuacién se analiz6 la correlacién para identificar
la asociacién existente entre la transformacién organizacional y la competitividad sostenible. La
interpretacion de los resultados se sustent6 en la Teoria de Recursos y Capacidades y en el punto de
vista de Capacidades Dinamicas, permitiendo explicar cémo el fortalecimiento de capacidades
administrativas, comerciales y tecnolégicas contribuye a la mejora del desempe6 competitivo de las
PYMES tradicionales.

Considerando todo lo anterior, se presenta la tabla 2 integrada por la sintesis metodolégica:

Tabla 2.

Disefio metodolégico de la investigacion.

Aspecto Descripcion

Enfoque Cuantitativo

Alcance Descriptivo-correlacional
Disefio No experimental

Corte Transversal

Muestra 68 empresas

Muestreo Conveniencia
Instrumento Cuestionario Likert
Confiabilidad a=.93

Nota: Elaboracién propia

Tomando como punto de partida el modelo conceptual y la literatura revisada, se plantea la siguiente
hipétesis:

H1. La transformacién organizacional se relaciona de manera positiva y significativa con la
competitividad sostenible de las PYMES tradicionales del municipio de Zinacantepec, Estado de

México.
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RESULTADOS Y DISCUSION

La muestra estuvo conformada por 68 pequeias y medianas empresas tradicionales ubicadas en el
municipio de Zinacantepec, Estado de México. La media de edad de los propietarios fue de 42.9 afios,
predominando la participacién femenina (58.82 %) sobre la masculina (39.71 %). En términos
educativos, cerca de la mitad de los empresarios report6 contar con estudios de nivel secundaria
(48.53 %), mientras que el resto present6 distintos niveles de escolaridad.

Estas caracteristicas reflejan un perfil empresarial representativo de numerosas economias locales
mexicanas, donde los emprendimientos familiares y los pequefios negocios constituyen la base del
tejido productivo. Como sefialan la OCDE (2023) y la CEPAL (2024), este tipo de empresas suele
desarrollarse mediante procesos de aprendizaje empirico, con una fuerte dependencia de la
experiencia del propietario para la gestion estratégica del negocio. Esta condicién influye tanto en la
manera en que se gestionan los recursos como en la velocidad con que las organizaciones incorporan
procesos de innovacién y transformacion.

Maés que representar una limitacién en si misma, este contexto constituye el escenario donde la
transformacioén organizacional adquiere mayor relevancia, ya que la profesionalizacién de la gestion
puede convertirse en un mecanismo para fortalecer la competitividad sin perder la cercania con el
mercado local.

Gestion organizacional: entre la experiencia y la formalizacién

La evidencia empirica indica una aparente contradiccién caracteristica de las PYMES tradicionales.
Por un lado, el 91.18% de los empresarios reconoce lo trascendente que es administracién para el
éxito de su negocio; sin embargo, Unicamente el 51.47% mantiene registros administrativos
sisteméticos y solo el 44.12% realiza revisiones financieras de manera cotidiana. Asimismo, cerca de
dos terceras partes de los participantes (66%) sefialaron que las decisiones estratégicas contintian
concentrandose principalmente en el propietario.

Estos resultados permiten inferir que el comprender la importancia que tiene la administracién no
necesariamente se traduce en procesos organizacionales formalizados. En otras palabras, existe una
valoracién positiva de la gestion empresarial, pero su implementaciéon contintia dependiendo del
conocimiento tacito y de la experiencia acumulada.

Este hallazgo coincide con la perspectiva de Chiavenato (2021), quien sostiene que la administracién
genera valor Unicamente cuando los procesos administrativos fundamentales como lo son
planeacién, organizacién, direccién y control se institucionalizan dentro de la organizacién. De forma
similar, Robbins y Coulter (2022) argumentan que la profesionalizacién administrativa constituye
una condicién indispensable para incrementar la capacidad de respuesta organizacional.

Desde la Teoria de Recursos y Capacidades (Barney, 1991), esta situacion refleja que el conocimiento

del propietario representa un recurso valioso, aunque insuficiente para construir ventajas
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competitivas sostenibles si permanece concentrado en una sola persona y no se convierte en una
capacidad organizacional compartida.

Los resultados sugieren que la principal oportunidad de mejora para estas empresas no consiste
Unicamente en incrementar recursos financieros o tecnolégicos, sino en fortalecer mecanismos de
gestion que permitan transformar el conocimiento individual en capacidades organizacionales
permanentes.

Marketing y orientacion al mercado: una fortaleza con escasa sistematizacion

Los hallazgos demuestras que las empresas en estudio mantienen un vinculo estrecho con sus
clientes. E191 % de los empresarios manifest6 conocer adecuadamente las necesidades de su mercado
y la mayoria considera que la calidad del servicio constituye su principal elemento diferenciador. No
obstante, esta fortaleza convive con una limitada formalizacién de las estrategias comerciales.
Aproximadamente el 84 % contintia dependiendo principalmente de la venta presencial, mientras
que el 76 % reconoce no desarrollar estrategias sistematicas para atraer nuevos clientes.

Estos resultados revelan que la orientacién al mercado existe principalmente desde la experiencia
cotidiana del empresario y no como resultado de procesos estructurados de analisis comercial.
Kotler y Keller (2022) sefialan que conocer al cliente representa solamente el primer paso dentro del
marketing estratégico; la verdadera ventaja competitiva surge cuando ese conocimiento se traduce
en segmentacion, posicionamiento y propuestas de valor diferenciadas.

Los hallazgos también coinciden con Morgan (2022), quien demuestra que las capacidades de
marketing fortalecen el desempefio empresarial inicamente cuando se integran con procesos
organizacionales orientados al aprendizaje y la innovacién.

Por tanto, las PYMES analizadas presentan un importante capital relacional construido mediante la
cercania con sus consumidores; sin embargo, ese recurso todavia no se convierte en una capacidad
estratégica capaz de impulsar procesos sostenidos de crecimiento.

Digitalizacién: la principal brecha para la transformacién organizacional

La incorporacion de herramientas digitales representa el componente con mayores oportunidades de
desarrollo dentro de las empresas analizadas.

Sélo el 36.76 % manifest6 utilizar herramientas digitales de manera habitual y apenas el 20.59 %
emplea redes sociales como parte de su estrategia comercial. Resulta especialmente relevante que
cerca del 69 % de los empresarios indicé no haber considerado el uso sistematico de plataformas
digitales para consolidar su modelo de negocio.

Los datos obtenidos permiten inferir que la digitalizacién atin no forma parte de la estrategia
organizacional de una proporcién importante de las empresas estudiadas.

Sin embargo, este hallazgo no debe interpretarse tinicamente como una ausencia tecnolégica. Verhoef

et al. (2021) argumentan que la transicion digital conduce a la adopcién de herramientas especificas

Esta obra esta bajo una licencia internacional Creative Commons Atribucién-NoComercial 4.0 56



Desarrollo sustentable, Negocios, Emprendimiento y Educacion - ISSN: 2695-6098 - Afio 8 N 84 Octubre 2026

y depende de las forrtalezas empresariales para reconfigurar la actividad interna, generar nuevas
formas de interaccién con el mercado y robustecer la toma de decisiones informada.

Desde la perspectiva de las Capacidades Dinamicas (Teece, 2007), la limitada incorporacién
tecnoldgica observada en este estudio puede interpretarse como una menor capacidad para detectar
oportunidades, reconfigurar recursos y responder oportunamente a cambios del entorno
competitivo.

La evidencia obtenida sugiere que la digitalizacion constituye actualmente el principal desafio para
consolidar procesos de transformacién organizacional en las PYMES tradicionales.

Transformacion organizacional y competitividad sostenible

A partir de la revisiéon integral de los resultados se logra identificar un patrén consistente: las
empresas poseen fortalezas importantes relacionadas con la experiencia de sus propietarios, el
conocimiento del mercado y su propuesta de valor; sin embargo, estas fortalezas coexisten con
debilidades estructurales asociadas a la formalizacién administrativa, la gestion comercial y la
incorporacién estratégica de tecnologias.

Este comportamiento respalda la hipétesis central del estudio, al evidenciar que la competitividad
sostenible no esta supeditada exclusivamente de los recursos disponibles, sino del potencial
organizacional para integrarlos y transformarlos en ventajas competitivas.

Los resultados son congruentes con los planteamientos de Barney (1991), quien argumenta que los
recursos s6lo generan ventajas sostenibles cuando la organizaciéon desarrolla capacidades para
administrarlos estratégicamente. Asimismo, respaldan la propuesta de Teece (2007), segtin la cual las
organizaciones competitivas son aquellas capaces de renovar continuamente sus recursos mediante
procesos permanentes de aprendizaje y adaptacion.

La evidencia también coincide con investigaciones recientes desarrolladas en pequefias empresas
latinoamericanas (Valdez-Juédrez & Castillo-Vergara, 2021), donde la transformacién organizacional
favorece la innovacién, desarrolla la resiliencia empresarial y mejora el desempefio competitivo.

En conjunto, los hallazgos permiten sostener que la competitividad sostenible en las PYMES
tradicionales emerge de la interaccién entre tres capacidades complementarias: una gestion
organizacional profesionalizada, una orientacién estratégica al mercado y una incorporacién
inteligente de herramientas digitales. Ninguna de estas dimensiones, considerada de manera aislada,
resulta suficiente para explicar el desempefio empresarial observado.

Implicaciones para el modelo propuesto

La integracion de la evidencia empirica con la literatura especializada permitié construir el Modelo
Integral de Transformacién Organizacional para PYMES Tradicionales, el cual sintetiza los

principales factores identificados durante la investigacion.

Esta obra esta bajo una licencia internacional Creative Commons Atribucién-NoComercial 4.0 57



Desarrollo sustentable, Negocios, Emprendimiento y Educacion - ISSN: 2695-6098 - Afio 8 N 84 Octubre 2026

El modelo propone que la transformacién organizacional constituye un proceso gradual mediante el
cual las empresas fortalecen capacidades administrativas, comerciales y tecnolégicas que, al
interactuar de manera complementaria, incrementan su capacidad de adaptacién, favorecen la
diferenciacién competitiva y fortalecen su permanencia en el mercado.

Maés que representar una secuencia lineal de acciones, el modelo concibe la transformacién
organizacional como un proceso continuo de aprendizaje y mejora permanente. Esta perspectiva
amplia los enfoques tradicionales centrados exclusivamente en la adopcién tecnoldgica y plantea que
la competitividad sostenible depende, fundamentalmente, del desarrollo de capacidades

organizacionales capaces de generar valor en contextos cambiantes.

CONCLUSIONES

El propésito fundamental del estudio consistié en evaluar la transformacién organizacional y la
competitividad sostenible de las PYMES tradicionales del municipio de Zinacantepec, Estado de
Meéxico. Los resultados generados concluyen que la competitividad empresarial no esta condicionado
al acceso financiero, sino por la facultad que poseen las organizaciones para desarrollar procesos de
transformacién que fortalezcan sus capacidades administrativas, comerciales y tecnolégicas.

Los datos recopilados revelan que las organizaciones analizadas presentan ventajas competitivas
clave fundadas en la trayectoria de sus fundadores, la estrecha comprension de las necesidades del
mercado y la excelencia de sus productos. servicios. Sin embargo, dichas fortalezas coexisten con
debilidades estructurales relacionadas con la limitada formalizacién administrativa, la escasa
sistematizacion de las estrategias de marketing y el reducido aprovechamiento de herramientas
digitales. Esta combinacién explica que numerosas PYMES logren mantenerse operando durante
largos periodos, pero enfrenten mayores dificultades para consolidar ventajas competitivas
sostenibles en contextos caracterizados por cambios tecnolégicos, mercados dindmicos y
consumidores cada vez mas exigentes.

Los hallazgos respaldan los planteamientos de la Teoria de Recursos y Capacidades y del enfoque de
Capacidades Dinamicas, al evidenciar que los recursos organizacionales generan ventajas
competitivas Gnicamente cuando son gestionados mediante capacidades que permiten integrarlos,
renovarlos y adaptarlos continuamente a las condiciones del entorno. En este sentido, la investigacion
confirma que la transformacién organizacional constituye un proceso estratégico que va més alla de
la incorporacién aislada de la tecnologia o la adopcién de herramientas administrativas; implica la
articulacién de practicas de gestién, orientacion al mercado y aprendizaje organizacional que
fortalecen la capacidad de adaptaciéon y permanencia empresarial.

Bajo un enfoque tedrico, los datos que aporta el estudio dan sustento a un fenémeno que ha recibido

menor atencién en la literatura latinoamericana: la transformacién organizacional de las PYMES
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tradicionales como un proceso integral para fortalecer la competitividad sostenible. Mientras que
numerosos trabajos analizan por separado la gestion administrativa, el marketing o la digitalizacion,
esta investigacion demuestra que dichas dimensiones actdan de manera interdependiente y que su
integracion favorece el desarrollo de capacidades organizacionales capaces de sostener el desempefio
competitivo en el largo plazo. De esta manera, el estudio contribuye a ampliar la comprensién de la
competitividad desde una vision sistémica, donde la transformacién organizacional constituye el eje
articulador del desarrollo empresarial.

En el ambito préctico, la investigacion propone el Modelo Integral de Transformacién Organizacional
para PYMES Tradicionales, construido a partir de la integraciéon entre los fundamentos tedricos y la
evidencia empirica obtenida. El modelo ofrece una guia para orientar procesos de fortalecimiento
empresarial impulsados por universidades, incubadoras, organismos gubernamentales, cdmaras
empresariales y programas de desarrollo econémico local. Asimismo, proporciona un referente para
que los propios empresarios identifiquen areas prioritarias de mejora relacionadas con la
profesionalizacion de la gestién, la orientacion estratégica al mercado y la incorporaciéon gradual de
herramientas digitales, favoreciendo asi la construccién de ventajas competitivas sostenibles. Esta
perspectiva coincide con la Organizacién de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial, la cual
sefiala que el fortalecimiento de las capacidades organizacionales de las PYMES constituye uno de
los principales mecanismos para promover procesos de industrializacién inclusiva y desarrollo
territorial sostenible (UNIDO, 2024).

Las implicaciones de estos resultados trascienden el &mbito individual de las empresas estudiadas.
Considerando que las PYMES representan el principal componente del tejido productivo mexicano,
fortalecer sus capacidades organizacionales puede generar efectos positivos sobre la productividad
regional, generaciéon de empleos dignos, innovacién e incluso, desarrollo territorial. En ese sentido,
las politicas publicas orientadas al fortalecimiento empresarial deberian privilegiar estrategias
integrales de transformacion organizacional por encima de intervenciones centradas exclusivamente
en el financiamiento o la adquisicién de tecnologia.

Conviene precisar el anélisis est4 sujeto a delimitaciones particulares. En primer lugar, el analisis se
realiz6 mediante un disefio transversal, por lo que los resultados reflejan las condiciones observadas
en un momento especifico y no permiten analizar la evolucién temporal de los mecanismos de
transformacién organizacional. En segundo término, para la investigacién se conté con empresas
ubicadas en un tnico territorio, lo que limita generalizar los resultados hacia otras regiones con
caracteristicas econémicas distintas. Finalmente, el estudio se fundamenté en la percepcién de los
propietarios o responsables de las empresas, por lo que futuras investigaciones podrian
complementar esta informacién mediante indicadores objetivos de desempefio organizacional y

competitivo. Esto permite identificar oportunidades para el desarrollo de investigaciones futuras.
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Resultaria pertinente desarrollar estudios que permitan analizar la evolucién de la transformacién
organizacional a lo largo del tiempo, asi como investigaciones comparativas entre regiones o sectores
econémicos que identifiquen diferencias en los procesos de fortalecimiento competitivo. De igual
manera, seria de interés incorporar variables relacionadas con innovacién, sostenibilidad, resiliencia
organizacional, gobernanza y transformacién digital avanzada, con el fin obtener una comprensién
mas profunda de los factores que favorecen la consolidacién de las PYMES en contextos altamente
dinamicos.

En sintesis, la principal aportacion de esta investigacion consiste en demostrar que la competitividad
sostenible de las PYMES tradicionales no es resultado de un tinico recurso o practica administrativa,
sino de un desarrollo sostenido de transformacién organizacional mediante el cual las empresas
desarrollan capacidades para aprender, adaptarse e innovar. Bajo esta perspectiva, la transformacion
organizacional deja de entenderse como una respuesta coyuntural frente a los cambios del entorno y
mias bien, se integra como un mecanismo de largo plazo que robustece la permanencia empresarial
y contribuye al desarrollo econémico de los territorios.

Maés que evidenciar las limitaciones que enfrentan las PYMES tradicionales, esta investigaciéon
demuestra que su permanencia futura dependera de la capacidad para transformar el conocimiento
acumulado por sus propietarios en capacidades organizacionales compartidas. En un escenario
definido por la incertidumbre y el cambio permanente, la transformacién organizacional constituye
una condicién necesaria para fortalecer la competitividad sostenible y favorecer el desarrollo
econdémico de los territorios. En este sentido, el modelo propuesto ofrece una base conceptual y
préctica para orientar procesos de fortalecimiento empresarial que permitan a las PYMES evolucionar
desde esquemas de gestion predominantemente empiricos hacia organizaciones mas adaptativas,

innovadoras y competitivas.
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