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Resumen
La restricción o suspensión de actividades a causa de la pandemia por la COVID-19 ha 
afectado	a	los	sectores	de	la	economía	de	todo	el	mundo,	y	el	sector	alimentario	no	ha	sido	la	
excepción.	Esta	investigación	tiene	como	objetivo	analizar	las	estrategias	para	la	exportación	
que	 implementan	 las	empresas	exportadoras	mexicanas	de	 la	 industria	alimentaria	 frente	a	
la COVID-19. La información se recolectó por medio de una encuesta con la aplicación de un 
cuestionario.	 En	 la	metodología,	 se	 identificó	 la	población	de	productores	agroexportadores	
mexicanos	 del	 directorio	MexBest	 (s/f),	 se	 realizó	 la	 prueba	 Alfa	 de	 Cronbach	 para	 evaluar	
la	 fiabilidad	 del	 instrumento	 y	 se	 determinó	 el	 tamaño	 de	 muestra	 representativa	 de	 los	
productores	 agroexportadores	 del	 MexBest	 (s/f).	 Los	 resultados	 se	 presentan	 mediante	
estadística	descriptiva.	Se	encontró	que	85	%	de	los	productores	agroexportadores	mexicanos	
se	ubican	en	 la	planificación,	 en	 el	 desarrollo	 y/o	 en	 la	 implementación	de	 estrategias	para	 
la	exportación.

Palabras clave:	estrategias	para	exportaciones;	industria	alimentaria;	COVID-19.
Clasificación JEL: Q17.

Abstract
The	restriction	or	suspension	of	activities	due	to	the	COVID-19	pandemic	has	affected	sectors	
of	 economic	activity	 around	 the	world,	 and	 the	 food	 sector	has	not	been	 the	 exception.	 The	
research	aims	to	analyze	the	export	strategies	implemented	by	Mexican	exporting	companies	
in the food industry that faced COVID-19. The information was collected through a survey with 
the	application	of	a	questionnaire.	In	the	methodology,	the	population	of	Mexican	agro-export	
producers	from	the	MexBest	 (n/d)	directory	was	 identified,	Cronbach’s	Alpha	test	was	carried	
out	to	evaluate	the	reliability	of	the	instrument,	and	the	representative	sample	size	of	MexBest	
(n/d)	agro-exporting	producers	was	determined.	The	results	are	presented	through	descriptive	
statistics,	finding	that	85	%	of	Mexican	agro-export	producers	are	planning,	developing	and/or	
implementing	of	export	strategies.

Key words:	export	strategies;	food	industry;	COVID-19.
Classification JEL:	Q17.
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1. Introducción

El sector agroalimentario mostró un comportamiento superavitario en el período 
2015-2020, por lo que se le considera uno de los sectores clave de la economía y 
para el desarrollo del país (Ramírez y Avitia, 2020). Este se compone de cuatro acti-
vidades primarias que son las siguientes: ganadería, agricultura, silvicultura y pesca 
(Yepiz y Ballesteros, 2021). En la agricultura, el canal de venta para exportación de la 
producción agrícola en 2019 tuvo un porcentaje de unidades de producción mayor 
en uva, aguacate, jitomate (tomate rojo), cebolla y plátano (ENA, 2019). México se ha 
colocado como el principal exportador de aguacates del mundo, con 58 % del mer-
cado internacional; además, se pronostica que su participación mundial aumente 
9.6 puntos porcentuales para 2029 (OECD/FAO, 2020).

La Comisión Federal de Competencia Económica (Cofece, 2015), por su parte, clasifi-
ca las actividades del sector agroalimentario en primer lugar, en el siguiente orden: 
agricultura, cría y explotación de animales, las cuales se conocen como actividades 
de producción primaria, agrícola o pecuarias (identificadas por la clasificación del 
Sistema de Clasificación Industrial de América del Norte 2018 [SCIAN, 2018] con el 
número 11); en segundo lugar, la industria alimentaria, en donde se generan pro-
ductos que se consideran transformados y procesados a partir de los productos 
primarios, es decir, de las materia primas (identificadas por la clasificación SCIAN 
[2018] con el número 311); y, en tercer lugar, la industria de bebidas y del tabaco 
(identificadas por la clasificación SCIAN [2018] con el número 312).

La presente investigación se delimita a la industria alimentaria, por su naturaleza en 
relación con las actividades manufactureras, que consideran no solo la producción, 
sino también las actividades de procesamiento, empacado, envasado, comercializa-
ción y distribución (Cofece, 2015). 

En abril de 2020, la actividad manufacturera en México sufrió una disminución de 
4 % del personal ocupado con respecto al mismo mes de 2019, mientras que el per-
sonal ocupado de la industria alimentaria se incrementó en 0.5 % (INEGI, 2020). Por 
otra parte, el volumen de exportación de productos alimentarios de México hacia 
el mundo aumentó, con una tasa de crecimiento promedio de 16.9 % durante el 
período 2000-2019 (WITS, 2022). Así, toma importancia el incremento de la fuerza 
laboral en el sector agroalimentario para abastecer el mercado, y se acentúa la rele-
vancia de desarrollar estrategias para la exportación con el propósito de enfrentar 
los efectos por la COVID-19.
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En ese sentido, los países miembros de la Organización Mundial del Comercio (OMC), 
organismo al que México se adhirió en 1995, pusieron en marcha estrategias para la 
exportación. Tal es el caso de Ucrania (fecha de entrada, 2008), mediante una estra-
tegia de posicionamiento de mercado y promoción del producto (Ilchenko y Bezugla, 
2019); Tailandia e Indonesia (en 1995), al mantener grandes volúmenes de exporta-
ción con China (Zhan et al., 2018) y Myanmar y Camboya (en 1995 y 2004, respectiva-
mente) que aprovecharon su cercanía geográfica con China (Zhan et al., 2018).

Mientras tanto, América Latina y el Caribe orientaron sus estrategias a diversificar su 
cartera de proveedores, incrementar el comercio interregional y agilizar los canales 
de distribución (FAO y Cepal, 2020a). 

Sin embargo, la COVID-19 ha presentado desafíos para la industria alimentaria en 
la logística y distribución de sus productos (Jagtap et al., 2021). La restricción de las 
actividades económicas debida a la COVID-19 ha ocurrido en todo el mundo con 
mayores o menores períodos de duración (IMF, 2021). México no fue la excepción 
al suspender las actividades económicas no esenciales del 31 de marzo al 1 de junio 
de 2020, con una posterior apertura gradual (Banco de México, 2020). El 87 % de 
los países de América Latina (México incluido) y el Caribe implantaron medidas al 
restringir sus actividades económicas (NU y Cepal, 2021). Estas restricciones modifi-
caron, por una parte, la demanda de productos de consumo y la oferta laboral, y de 
insumos y productos finales (FAO y Cepal, 2020a) y, por otra parte, las políticas de 
inventarios de las empresas (Ojeda, 2020) y los costos de la cadena de suministro 
(para inicios de 2021 un contenedor de Asia a México incrementó su costo en más 
de 400 %) (Martner, 2021).

No obstante, Naciones Unidas y la Comisión Económica para América Latina (NU 
y Cepal, 2020) clasifican los efectos de la crisis por la COVID-19 en el sector agríco-
la de América Latina y el Caribe con una intensidad moderada. Por consiguiente, 
esta investigación tiene como objetivo analizar las estrategias para la exportación 
que implementan las empresas exportadoras mexicanas de la industria alimentaria 
frente a la pandemia. La aportación de este trabajo consiste en realizar el estudio, 
a través de la recolección de información por medio de una encuesta a los produc-
tores agroexportadores mexicanos del directorio MexBest (s/f), con la finalidad de 
obtener datos confiables y relevantes.

Además de la introducción, la investigación se divide en cinco secciones; la segunda 
examina la revisión de literatura, la tercera detalla la metodología aplicada, la cuarta 
analiza los resultados y la quinta presenta las conclusiones.
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2. Revisión de literatura

El impacto de la COVID-19 se potencializa en parte por la globalización de la salud, el 
turismo y el comercio y, por otra parte, en el ámbito económico, en función de varia-
bles como la población económicamente activa (PEA) u otros indicadores, como por 
ejemplo: educación, agricultura y cadenas de suministro (Shrestha et al., 2020). Los 
agricultores se encuentran entre los grupos más vulnerables, al tener dificultades 
de acceso a los mercados y al abastecimiento de insumos (Siche, 2020), debido a las 
restricciones impuestas por los gobiernos como los cierres de las fronteras (Poudel 
et al., 2020).

México se encuentra entre los diez países más vulnerables del índice de vulnerabili-
dad pandémica (PVI por sus siglas en inglés) (Shrestha et al., 2020). A partir de 2020, 
las industrias en México han experimentado un cambio radical en su producción, 
distribución y comercialización (Banco de México, 2021). En particular, la industria 
alimentaria ha sufrido interrupciones en la producción y afectaciones en las cadenas 
de suministro (Banco de México, 2021). Debido a esto, México requiere implementar 
en la industria alimentaria estrategias para la exportación con el fin de suavizar el 
impacto de la pandemia.

El concepto de estrategia definido desde el contexto internacional y global «implica 
ampliar su aplicabilidad, especialmente para lograr una mayor y mejor competitivi-
dad» (Sarmiento del Valle, 2014, p. 120). Y, desde el contexto de competitividad, «sig-
nifica la selección deliberada de un conjunto de actividades distintas para entregar 
una mezcla única de valor» (Porter, 2011, p. 103).

En particular, Espinach (2018) propone para el sector agrícola aplicar la estrategia de 
competitividad de Porter (1990). A través del «diamante de la ventaja competitiva», 
el agroexportador puede establecer, como indica Porter, 

[...] los ingredientes esenciales para lograr el éxito competitivo internacional: 
la disponibilidad de los recursos y las habilidades necesarias para lograr una 
ventaja competitiva en una industria (atributo: estrategia, estructura y rivalidad); 
la información que da forma a las oportunidades que perciben las empresas y 
las direcciones en las que despliegan sus recursos y habilidades (atributo: con-
diciones de los factores); los objetivos de los dueños, gerentes y particulares de 
las empresas (atributo: condiciones de la demanda); y lo más importante, las 
presiones sobre las empresas para invertir e innovar (atributo: sectores afines y 
auxiliares)	(Porter, 1990, p. 78). 
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Entre la literatura que trata sobre las estrategias para enfrentar la COVID-19, Lin y 
Zhang (2020) señalan que en China las empresas exportadoras agrícolas implemen-
taron estrategias para la venta de productos básicos orientados a la exportación en el 
mercado interno, la cancelación de pedidos, el financiamiento multicanal, la recupe-
ración de la inactividad trabajando horas extras, una fabricación más automatizada, 
el cambio hacia otros productos, los recortes en la producción y la implementación 
de una oficina inteligente. Por otro lado, Seleiman et al. (2020) encontraron que en 
Brasil se implementan estrategias enfocadas en las tecnologías agrícolas digitales, 
como el uso de drones y el manejo integrado de plagas y cultivos.

Asimismo, Canadá ha centrado sus estrategias para la exportación en la cadena 
de suministro, como la disminución de la escasez de contenedores debido al tiem-
po que debe permanecer detenido el transporte marítimo, terrestre y ferroviario 
(debido a los requisitos de cuarentena del país importador), y la mejora de los 
protocolos de distribución (Gray, 2020). Por su parte, España considera estrategias 
como la creación de empleo para los jóvenes en el sector agrícola, la adquisición 
de nuevas tecnologías y la innovación comercial a través del mercado físico y en 
línea (Moyano, 2020).

En el caso de México, la revisión de literatura expone por un lado las estrategias 
para la competitividad internacional de la industria alimentaria (Espinoza et al., 2017; 
Ireta-Paredes et al., 2018; Loera y Banda, 2017; Valencia et al., 2017). Y por otro, en 
el contexto de la COVID-19, muestra retos y estrategias en sectores como el rural y 
artesanal (Carpio et al., 2021; Vilaboa-Arróniz et al., 2021). No obstante, no se ha rea-
lizado un análisis de las estrategias para la exportación en la industria alimentaria 
mexicana frente a la COVID-19.

A continuación, en la siguiente sección se describe la metodología implementada en 
el proceso de la investigación.

3. Metodología

La metodología aplicada se enfoca en la técnica de investigación cuantitativa, utili-
zando la encuesta mediante el instrumento del cuestionario (Blanco, 2015). Con el 
objetivo de recopilar la información de las empresas mexicanas de la industria ali-
mentaria de México, se construyó un cuestionario formado por dos secciones: datos 
generales de la empresa y preguntas en la escala de valoración Likert.
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La elaboración de cada pregunta se sustentó en artículos científicos. La primera exa-
mina el porcentaje de exportaciones sobre ventas de la empresa, en el cual Gonzá-
lez et al. (2010) mencionan que un cambio en el porcentaje de exportaciones sobre 
ventas ocasiona un desequilibrio en la intensidad de internacionali zación de la em-
presa. Además, Escandón y Hurtado (2014) clasifican en tres niveles el porcentaje 
de exportación, esto es, nivel alto si la empresa exporta más de 25 % de sus ventas, 
nivel medio si la empresa exporta entre 12 % y 25 % de sus ventas y nivel bajo si la 
empresa exporta menos de 12 % de sus ventas. Esta clasificación permite medir la 
intensidad de internacionalización de cada empresa.

La segunda y tercera preguntas se orientan en las posibilidades de expandir el vo-
lumen de exportación a los países que ya son clientes y a otros países como nue-
vos clientes, a partir de la pandemia de COVID-19. Al respecto, Escandón y Hurtado 
(2014) señalan que la percepción del incremento en la intensidad exportadora se 
asocia con las posibilidades de aumentar los volúmenes de exportación en el corto 
plazo, y con una actitud de riesgo debido a la percepción que tiene el empresario en 
cuanto a las oportunidades para su producto.

La cuarta pregunta examina las posibilidades que tiene la empresa de generar em-
pleo a partir de la pandemia de COVID-19. En ese sentido, Altamirano et al., (2020) 
señalan que para América Latina y el Caribe las proyecciones conducen hacia una 
pérdida de empleo, mientras que Weller (2020) destaca que el sector agropecuario 
es indispensable y con bajo riesgo de pérdida de empleo.

La quinta y sexta preguntas hacen referencia a las posibilidades de mejorar el cono-
cimiento del mercado y los precios competitivos al exportar a partir de la pandemia 
de COVID-19. De esta forma, NU y Cepal (2020) proponen para América Latina y el 
Caribe reforzar la integración regional. Particularmente en México, entre enero y 
mayo de 2020, el valor de las exportaciones del sector agropecuario se incrementó 
en 3.5 % (NU y Cepal, 2020); sin embargo, se proyecta un aumento en los precios del 
sector agrícola debido al mayor precio de los insumos (Martínez-Franco et al., 2021).

De la séptima a la décima preguntas, se examina la posibilidad de mejorar el desa-
rrollo de productos diferenciados, automatizar los procesos de producción, innovar 
en el proceso de producción, e innovar en los métodos de producción y las técnicas 
comerciales al exportar a partir de la pandemia de COVID-19. Según la FAO y Cepal 
(2021), al potencializar la digitalización en el sistema agropecuario, se puede lo-
grar la diversificación del mercado, la automatización y la innovación en el proceso  
productivo.
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De la décimo primera a la décimo tercera preguntas, se analiza la posibilidad de 
mejorar el abastecimiento de materia prima o suministros, mejorar el control de ca-
nales de distribución, y reducir los costos por demoras en el proceso de exportación 
a partir de la pandemia de COVID-19. En este sentido, México se ubicó entre los paí-
ses cuya actividad portuaria mostró una mayor caída de enero a mayo de 2020 (UN 
y Cepal, 2020), además de las amenazas al comercio internacional por los cierres 
fronterizos (FAO y Cepal, 2020b).

Asimismo, de acuerdo con el planteamiento de Porter (1990), se esquematizan las 
preguntas del cuestionario al «diamante de la ventaja competitiva», como se aprecia 
en la figura 1 (ver figura 1).

Figura 1. Estrategias para la exportación de los productores agroexportadores mexicanos frente a 
la COVID-19

Atributo: estrategia, estructura y rivalidad 

1) Expandir el volumen de ventas de exportación 
     a los países que ya son clientes.
2) Mejorar los precios competitivos al exportar.
3) Mejorar el desarrollo de productos 
    diferenciados al exportar.

Atributo: sectores afines y auxiliares

 

Atributo: condiciones 
de los factores

1) Innovar los métodos de producción y las 
     técnicas comerciales al exportar.
2) Mejorar el abastecimiento de materia prima 
     o suministros.
3) Mejorar el control de canales de distribución.
4) Reducir los costos por demoras en el proceso 
     de exportación.

1) Generar empleo.
2) Automatizar los procesos de 
    producción para la exportación.
3) Innovar el proceso de 
     producción al exportar.

Atributo: condiciones 
de la demanda

1) Expandir el volumen de ventas 
    de exportación a otros países 
     como nuevos clientes.
2) Mejorar el conocimiento del 
     mercado al que exporta.
3) Mejorar los precios competitivos 
     al exportar.

Fuente: elaboración propia con base en el diamante de Porter (1990).
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Una vez esquematizado el cuestionario, se construyó en el software de Google 
Forms. Posterior a esto, se exploraron los directorios de industrias alimentarias 
disponibles en México: el Directorio de Exportadores de PROMÉXICO, el Directorio 
Digital de Exportadores MX, Directorio-ANIERM, el Directorio Exportadores-Acoext 
y el directorio MexBest. Como fuente de información, se seleccionó el directorio de 
Agroexportadores Mexicanos, MexBest (s/f).

MexBest es un directorio creado por la Secretaría de Agricultura, Ganadería y Desa-
rrollo Rural, Pesca y Alimentación (Sagarpa) y el Consejo Nacional Agropecuario A.C., 
cuyo propósito es promover la exportación de productos agroalimentarios. Propor-
ciona información de los productos que exporta, giro de la empresa (productor, in-
dustrializador, comercializador, procesador, empacador, distribuidor), países a los 
que exportan y datos de contacto. 

De esta base de datos, se seleccionaron las empresas que se especifican con el 
giro de productores. Una vez identificadas, se logró obtener un listado de 300. 
No obstante, se encontró que sus datos de contacto no estaban actualizados o la 
empresa señaló que actualmente no exportaba. Por ello, se tuvo un directorio final 
de 239 empresas agroalimentarias exportadoras mexicanas. 

El contacto con las empresas se efectuó por medio del correo electrónico y por lla-
madas telefónicas para confirmar la recepción del correo electrónico. Con el obje-
tivo de validar el cuestionario, este se envió a 15 empresas, para medir el nivel de 
fiabilidad del cuestionario por medio del coeficiente de Alfa de Cronbach (Tuapanta 
et al., 2017).

El coeficiente de Alfa de Cronbach se calculó con la fórmula utilizada por González 
y Pazmiño (2015):

 
(1)

Donde: 

α = Alfa de Cronbach

K = Número de ítems

Vi = Varianza de cada ítem, i = 1, 2,…, n

Vt = Varianza del total
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Al proceder con el cálculo, el coeficiente de Alfa Cronbach generó un resultado de 
0.84, es decir, el nivel de fiabilidad del cuestionario fue muy bueno, ya que se ubicó 
entre el rango de 0.7 y 0.9 (Tuapanta et al., 2017).

Una vez validado el cuestionario, se utilizó el programa Decision Analyst STATS 2.0 
(s/f), recomendado por Hernández-Sampieri et al. (2014), para determinar el tamaño 
de muestra con un nivel de confianza de 95 % y un error de estimación de 5 % para 
una población de 239 empresas agroexportadoras mexicanas, obteniendo como 
resultado una muestra de 56 empresas, las cuales determinaron la cantidad de par-
ticipantes a considerar en la presente investigación, de modo que permitan hacer 
inferencias estadísticas de la población (García-García et al., 2013). 

A continuación, en la cuarta sección se analizan las estrategias relativas a las expor-
taciones de empresas mexicanas en la industria alimentaria frente a la COVID-19, a 
través de la estadística descriptiva y un mapa de referencias de causa-efecto.

4. Análisis de los resultados

La presente investigación cumple con el tamaño de muestra requerido; por tanto, 
los resultados que se presentan a continuación corresponden a 57 empresas que 
nos permiten hacer inferencias estadísticas de la población de los agroexportadores 
mexicanos del directorio MexBest (s/f).

El primer resultado corresponde a la intensidad de internacionalización de los pro-
ductores agroexportadores mexicanos encuestados. En la gráfica 1, se observa que, 
de un total de 57 empresas, 84.21 % exporta más de 25 %; 12.28 % exporta entre el 
12 % y el 25 %, y solo 3.51 % exporta menos del 12 %. Cabe destacar que la encuesta 
solo se aplicó a empresas exportadoras, por lo cual 48 de las 57 empresas cuentan 
con un nivel alto de exportación o intensidad de internacionalización según Escan-
dón y Hurtado (2014). (Ver gráfica 1).
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Gráfica	1. Nivel de exportación de los productores agroexportadores mexicanos encuestados

 Más del 25 %

 Menos del 12 %

 Entre 12-25 %

48 (84.21 %)

2 (3.51 %)

7 (12.28 %)

Fuente: elaboración propia.

El principal destino de exportación de México es Estados Unidos, con más de 80 % 
(Cardoso, 2018). Como se observa en la gráfica 2, el principal destino de exportación 
de México no fue diferente para el caso de los agroexportadores mexicanos, donde 
93 % de los 57 productores exportan a Estados Unidos, 32 % a Canadá, 16 % a China 
y Japón, 14 % a la Unión Europea (cabe especificar que la suma es superior al 100 % 
debido a que un mismo productor exporta a varios países) (ver gráfica 2).
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Gráfica	2. Destino de exportación de los productores agroexportadores mexicanos encuestados 
(porcentaje)

Nota: Estados Unidos (USA), Canadá (CAN), Japón (JPN), China (CHN), Unión Europea (UE), España (ESP). 
Emiratos Árabes Unidos (ARE), Francia (FRA), Italia (ITA), Reino Unido (GBR), Alemania (DEU), Arabia Saudita 
(SAU), Australia (AUS), Chile (CHL), Corea del Sur (KOR), Guatemala (GTM), Hong Kong (HKG), Israel (ISR), 
República Checa (CZE), Rusia (RUS), Singapur (SGP), Suiza (CHE), Tailandia (THA) y Vietnam (VNM).

Fuente: elaboración propia.

Por otra parte, la gráfica 3 muestra que el Servicio de Información Agroalimentaria 
y Pesquera (SIAP, 2020) registró para México, en 2020, 58 % de la superficie cose-
chada, cuyos principales productos se obtienen en las entidades federativas de Ta-
maulipas (cebolla, chile verde, limón, maíz forrajero, soya), Sinaloa (calabacita, chile 
verde, pepino y jitomate) y Sonora (calabacita y jitomate) (ver gráfica 3). 
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Gráfica	3. Superficie cosechada por entidad federativa en México (porcentaje del total de hectáreas)

Nota: Tamaulipas (TAMS), Sinaloa (SIN), Sonora (SON), Veracruz (VER), Chiapas (CHIS), Guanajuato (GTO), 
Nayarit (NAY), Oaxaca (OAX), Baja California (BC), Jalisco (JAL), Michoacán (MICH), San Luis Potosí (SLP), 
Campeche (CAMP), Chihuahua (CHIH), Coahuila (COAH), Durango (DGO), Guerrero (GRO), Hidalgo (HGO), 
Nuevo León (NL), Puebla (PUE) y Tabasco (TAB). 

Fuente: elaboración propia con datos del Servicio de Información Agroalimentaria y Pesquera (SIAP).

Asimismo, en la gráfica 4 se muestra la representatividad de los productores agroex-
portadores mexicanos encuestados en los tres estados mencionados con anteriori-
dad (ver gráfica 4).
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Gráfica	4. Entidad federativa de los productores agroexportadores mexicanos encuestados 
(porcentaje)

Nota: Baja California (BC), Sonora (SON), Aguascalientes (AGS), Nuevo León (NL), Tamaulipas (TAMS), Yuca-
tán (YUC), Guanajuato (GTO), Hidalgo (HGO), Morelos (MOR), Sinaloa (SIN), Durango (DGO), Nayarit (NAY), 
Oaxaca (OAX), Querétaro (QRO), Tabasco (TAB), Veracruz (VER), Chihuahua (CHIH), Chiapas (CHIS) y Gue-
rrero (GRO).

Fuente: elaboración propia.

En el contexto de las estrategias para las exportaciones de empresas mexicanas en 
la industria alimentaria frente a la COVID-19, en la tabla 1 se muestran los resultados 
en lo que respecta a si la estrategia fue implementada, está en proceso de planifica-
ción, está en desarrollo o no ha sido implementada (ver tabla 1).
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La primera estrategia sobre las posibilidades de expandir el volumen de ventas de 
exportación a los países que ya son clientes dio un resultado de 40.35 % de las em-
presas para no implementada, y solo 5.26 % de las empresas han implementado 
esta estrategia.

En la segunda estrategia, un 36.84 % de las empresas se encuentra en proceso de  
planificación y en 33.33 % está en desarrollo la posibilidad de expandir el volumen  
de ventas de exportación a otros países, como nuevos clientes. Solo 7.02 % de las 
empresas no ha implementado dicha estrategia.

Por otra parte, 45.61 % de las empresas que tiene posibilidades de generar empleo 
está en proceso de planificación y en desarrollo de dicha estrategia; sin embargo, 
47.37 % no la ha implementado.

En la cuarta estrategia, para 47.37 % de las empresas que tiene posibilidades de 
mejorar el conocimiento del mercado al que exporta esta estrategia se encuentra en 
desarrollo, y 26.32 % no la ha implementado.

En tanto, para la quinta estrategia, 33.33 % de las empresas se encuentra en pro-
ceso de planificación respecto a las posibilidades de mejorar los precios compe-
titivos de exportación, mientras que 17.54 % de las empresas ha implementado 
esta estrategia.

En la sexta y séptima estrategias, para el 35.09 % de las empresas las posibilidades 
de mejorar el desarrollo de productos diferenciados y automatizar los procesos de 
producción al exportar se encuentran en desarrollo y en proceso de planificación, 
respectivamente.

El resultado anterior respecto a desarrollar productos y automatizar los procesos de  
producción concuerda con la octava y novena estrategias sobre las posibilidades  
de innovar los procesos de producción, los métodos de producción y las técnicas co-
merciales al exportar, puesto que 70.18 % y 63.16 % de las empresas se encuentran 
en proceso de planificación y en desarrollo, respectivamente.

Por otra parte, como se mencionó en la revisión de literatura, las empresas se han 
visto afectadas a partir de los cierres en la actividad económica. Esto explica el alto 
porcentaje en las últimas tres estrategias sobre las posibilidades de mejorar el abas-
tecimiento de materia prima o suministros, mejorar el control de canales de distri-
bución y reducir los costos por demoras en su proceso de exportación, donde el 
resultado total en los procesos de planificación, en desarrollo e implementadas es 
de 73.86 %, 82.46 % y 91.23 %, respectivamente.
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En promedio y como lo muestra la gráfica 5, se determina que de las 57 empre-
sas que participaron en la investigación, 17.4 % se encuentra realizando estrate-
gias en desarrollo, 15.7 % en planificación, 12.5 % implementadas y solo 7.5 % no 
las ha implementado (ver gráfica 5).

Gráfica	5. Media de valoración de los productores agroexportadores mexicanos encuestados 
sobre las estrategias para las exportaciones frente a la COVID-19

Fuente: elaboración propia.

Profundizando el análisis a una relación de causa-efecto de las variables defini-
das en la figura 1 sobre las estrategias para la exportación de los productores 
agroexportadores mexicanos frente a la COVID-19, se ilustra el mayor cómputo 
de relaciones de conexión (mayor grosor) y las relaciones del mayor cómputo de 
categorías de conexión (círculo) donde 1 = la estrategia fue implementada, se en-
cuentra en planeación o en desarrollo y 0 = la estrategia no fue implementada. En 
la gráfica 6, la relación del atributo «estrategia, estructura y rivalidad» versus las 
«condiciones de los factores» de los agroexportadores mexicanos, la estrategia de 
mejorar el desarrollo de productos diferenciados se conecta con las estrategias  
de innovar el proceso de producción, mejorar los precios competitivos, y automa-
tizar los procesos de producción. Asimismo, la estrategia de innovar el proceso de 
producción al exportar se conecta con la estrategia de automatizar los procesos 
de producción (ver gráfica 6).
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Gráfica	6. Relación del atributo «estrategia, estructura y rivalidad» versus «condiciones de los 
factores» de los agroexportadores mexicanos frente a la COVID-19

 Automatizar los procesos de pro-
ducción para la exportación

 Mejorar los precios competitivos 
al exportar

 Mejorar el desarrollo de produc-
tos diferenciados al exportar

 Innovar el proceso de producción 
al exportar

 Generar empleo

 Expandir el volumen de ventas 
de exportación a los países que 
ya son clientes

Fuente: elaboración propia.

En la gráfica 7, la relación del atributo «estrategia, estructura y rivalidad» versus 
«condiciones de la demanda» de los agroexportadores mexicanos, la estrategia de 
mejorar el conocimiento del mercado al que exporta se conecta con las estrategias 
de mejorar el desarrollo en productos diferenciados y mejorar los precios competi-
tivos. Por otra parte, la estrategia de expandir el volumen de ventas de exportación 
a otros países como nuevos clientes se conecta con la estrategia de expandir el 
volumen de ventas de exportación a los países que ya son clientes (ver gráfica 7).
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Gráfica	7. Relación del atributo «estrategia, estructura y rivalidad» versus «condiciones de la  
demanda» de los agroexportadores mexicanos frente a la COVID-19

 Expandir el volumen de ventas 
de exportación a otros países 
como nuevos clientes

 Mejorar el conocimiento del  
mercado al que exporta

 Mejorar el desarrollo de productos 
diferenciados al exportar

 Mejorar los precios competitivos 
al exportar

 Expandir el volumen de ventas 
de exportación a los países que 
ya son clientes

Fuente: elaboración propia.

La relación del atributo «condiciones de los factores» versus «sectores afines y auxi-
liares» de los agroexportadores mexicanos se muestra en la gráfica 8, donde la es-
trategia de reducir los costos por demoras en el proceso de exportación se conecta 
con las estrategias de innovar los métodos de producción y las técnicas comerciales, 
mejorar el abastecimiento de materia prima o suministros, y automatizar los proce-
sos de producción (ver gráfica 8).
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Gráfica	8. Relación del atributo «condiciones de los factores» versus «sectores afines y auxiliares» 
de los agroexportadores mexicanos frente a la COVID-19

 Reducir los costos por demoras 
en el proceso de exportación

 Automatizar los procesos de  
producción para la exportación

 Generar empleo

 Mejorar el control de canales  
de distribución

 Mejorar el abastecimiento de 
materia prima o suministros

 Innovar los métodos de produc-
ción y las técnicas comerciales  
al exportar 

 Innovar el proceso de producción 
al exportar

Fuente: elaboración propia.

De igual manera, la relación del atributo «condiciones de la demanda» versus «sec-
tores afines y auxiliares» de los agroexportadores mexicanos, que se muestra en la 
gráfica 9, la estrategia de reducir los costos por demoras en el proceso de exporta-
ción se conecta con las estrategias de mejorar el abastecimiento de materia prima o 
suministros, e innovar los métodos de producción y las técnicas comerciales. Asimis-
mo, la estrategia de innovar los métodos de producción y las técnicas comerciales se 
conecta con la estrategia de expandir el volumen de ventas de exportación a otros 
países como nuevos clientes (ver gráfica 9).
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Gráfica	9. Relación del atributo «condiciones de la demanda» versus «sectores afines y auxiliares» 
de los agroexportadores mexicanos frente a la COVID-19

 Reducir los costos por demoras 
en el proceso de exportación

 Expandir el volumen de ventas 
de exportación a otros países 
como nuevos clientes

 Innovar los métodos de produc-
ción y las técnicas comerciales al 
exportar 

 Mejorar el abastecimiento de 
materia prima o suministros

 Mejorar el conocimiento del mer-
cado al que exporta

 Mejorar el control de canales de 
distribución

 Mejorar los precios competitivos 
al exportar

Fuente: elaboración propia.

En la gráfica 10, el atributo «estrategia, estructura y rivalidad» versus «sectores afi-
nes y auxiliares» de los agroexportadores mexicanos, la estrategia de reducir los 
costos por demoras en el proceso de exportación se conecta con las estrategias de 
innovar los métodos de producción y las técnicas comerciales, mejorar el abasteci-
miento de materia prima o suministros, y mejorar el desarrollo de productos dife-
renciados al exportar (ver gráfica 10).
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Gráfica	10. Relación del atributo «estrategia, estructura y rivalidad» versus «sectores afines y auxi-
liares» de los agroexportadores mexicanos frente a la COVID-19

 Reducir los costos por demoras 
en el proceso de exportación

 Innovar los métodos de produc-
ción y las técnicas comerciales al 
exportar 

 Mejorar el abastecimiento de 
materia prima o suministros

 Mejorar el control de canales de 
distribución

 Mejorar el desarrollo de produc-
tos diferenciados al exportar

 Mejorar los precios competitivos 
al exportar

 Expandir el volumen de ventas 
de exportación a los países que 
ya son clientes

Fuente: elaboración propia.

El atributo «condiciones de los factores» versus «condiciones de la demanda», que 
se muestra en la gráfica 11, la estrategia de innovar el proceso de producción al ex-
portar se conecta con las estrategias de automatizar los procesos de producción y 
mejorar el conocimiento del mercado al que exporta (ver gráfica 11).
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Gráfica	11. Relación del atributo «condiciones de los factores» versus «condiciones de la  
demanda» de los agroexportadores mexicanos frente a la COVID-19

 Innovar el proceso de producción 
al exportar

 Automatizar los procesos de pro-
ducción para la exportación

 Mejorar el conocimiento del  
mercado al que exporta

 Expandir el volumen de ventas 
de exportación a otros países 
como nuevos clientes

 Mejorar los precios competitivos 
al exportar

 Generar empleo

Fuente: elaboración propia.

Finalmente, analizando los cuatro atributos juntos, como lo muestra la gráfica 12, la 
estrategia de reducir los costos por demoras en el proceso de exportación se conecta 
con las estrategias de innovar los métodos de producción y las técnicas comerciales, 
mejorar el abastecimiento de materia prima o suministros, mejorar el desarrollo de 
productos diferenciados y automatizar los procesos de producción. De igual ma-
nera, la estrategia de expandir el volumen de ventas de exportación a otros países 
como nuevos clientes se conecta con las estrategias de innovar los métodos de pro-
ducción y las técnicas comerciales al exportar, mejorar el desarrollo de productos 
diferenciados y automatizar los procesos de producción para la exportación (ver 
gráfica 12).
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Gráfica	12. Relación del atributo «estrategias, estructura y rivalidad» versus «condiciones de 
los factores» versus «condiciones de la demanda» y versus «sectores afines y auxiliares» de los 
agroexportadores mexicanos frente a la COVID-19.

Reducir los costos por demoras 
en el proceso de exportación

Expandir el volumen de ventas 
de exportación a otros países 
como nuevo clientes

Innovar los métodos de produc-
ción y las técnicas comerciales  
al exportar 

Mejorar el desarrollo de produc-
tos diferenciados al exportar

Mejorar el abastecimiento de 
materia prima o suministros

Automatizar los procesos de  
producción para la exportación

Mejorar los precios competitivos 
al exportar

Mejorar el control de canales de 
distribución

Mejorar el conocimiento del  
mercado al que exporta

Innovar el proceso de producción 
al exportar

Generar empleo

Expandir el volumen de ventas 
de exportación a los países que 
ya son clientes

Fuente: elaboración propia.

En suma, es evidente la relación de causa-efecto de las estrategias; por consiguiente, 
los agroexportadores mexicanos ya consideran las posibilidades de cambios en sus 
operaciones y métodos de exportación para enfrentar la pandemia de COVID-19. 
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5. Conclusiones

Con el objetivo de analizar las estrategias que implementan o implementarán los 
agroexportadores mexicanos, a través de las posibilidades a partir de la pandemia 
de COVID-19, se concluye que la industria alimentaria se encuentra enfrentando 
las limitaciones derivadas en producción, distribución y consumo. No obstante, de las 
estrategias en desarrollo, es decir, la acción que se espera realizar, pero que no se 
ha puesto en funcionamiento, destacan la de mejorar el conocimiento del merca-
do, mejorar el desarrollo de productos diferenciados, innovar los procesos de pro-
ducción, innovar los métodos de producción y las técnicas comerciales, mejorar el 
abastecimiento de materias primas o suministros, y mejorar el control de canales 
de distribución. 

Por otra parte, entre las estrategias en planificación, esto es, la acción que se en-
cuentra en proceso, pero que no se ha puesto en funcionamiento, destacan las de 
expandir el volumen de ventas de exportación a otros países como nuevos clientes, 
mejorar la competitividad de los precios, automatizar los procesos de producción y 
reducir los costos por demoras en el proceso de exportación. El 70 % de los agroex-
portadores mexicanos se encuentran en planificación y en desarrollo de las estra-
tegias de expandir el volumen de exportación a otros países como nuevos clientes 
e innovar el proceso de producción al exportar. Esto último, en sintonía con las es-
trategias presentadas por Lin y Zhang (2020); Moyano (2020); Seleiman et al. (2020) 
para China, España y Brasil, respectivamente.

Entre las estrategias no implementadas no se ha contemplado ninguna acción; des-
tacan las de expandir el volumen de ventas de exportación a los países que ya son 
clientes y generar más empleos. Esta última presenta el reto más importante frente 
a la pandemia de COVID-19 (Altamirano et al., 2020).

Del mismo modo, entre las estrategias implementadas (acciones que actualmente 
se llevan a cabo y se han puesto en funcionamiento) por los agroexportadores mexi-
canos predominan el reducir los costos por demoras en el proceso de exportación, 
expandir el volumen de ventas de exportación a otros países como nuevos clientes 
y automatizar los procesos de producción para exportar.

Por otra parte, en línea con lo señalado por Porter (1990) con respecto a que la 
interrelación entre las estrategias establece una ventaja competitiva para un país, 
las estrategias para la exportación a partir de la pandemia de COVID-19 considera-
das por los productores agroexportadores mexicanos encuestados que presentan 
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mayor interrelación son las de mejorar el desarrollo de productos diferenciados 
al exportar, mejorar el conocimiento del mercado al que exporta, reducir los cos-
tos por demoras en el proceso de exportación, innovar el proceso de producción 
al exportar y expandir el volumen de ventas de exportación a otros países como 
nuevos clientes.

En consecuencia, Rosales-Soto y Arechavala-Vargas (2020) recomiendan el uso de 
sensores y big data para mejorar el proceso agrícola de producción, siendo esto idó-
neo para las estrategias de reducir los costos por demoras en el proceso de expor-
tación, innovar el proceso de producción, innovar los métodos de producción y las 
técnicas comerciales, así como automatizar los procesos de producción al exportar.

Finalmente, las estrategias de expandir el volumen de ventas de exportación tanto 
a los países que ya son clientes como a nuevos clientes, mejorar los precios com-
petitivos y mejorar el desarrollo de productos diferenciados al exportar podrían ser 
implementadas a través de un certificado de bono	verde	agrícola, como lo plantean 
Pratt y Ortega (2019).

Esta obra se distribuye bajo una Licencia Creative Commons 
Atribución-NoComercial-CompartirIgual 4.0 Internacional.
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