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Capitulo 1
Evaluacion integral de proyectos de inversion,
mecanismo para la gestion del riesgo
en la toma de decisiones.
,Dinero, medio ambiente o sociedad?
(Area de Conocimiento: Contabilidad y Finanzas)

Roxana Saldivar del Angel
Fernando Isaias Sauceda Solis
Cesar Adrian Garza de la Cruz

Resumen

lo pronuncié Milton Friedman (1970) hoy en dia ese objetivo se
ha complementado y alineado con la conciencia del empresario,
quien en su afan de cumplir con este objetivo a veces pasa por alto efec-
tos colaterales que las empresas producen en su quehacer diario.
Organismos internacionales que regulan el entorno de los negocios,
han establecido criterios y estandares sociales y ambientales que aunado
a los criterios basicos de decision financiera, que generalmente se toman
como referencia cuando evaltias un proyecto de inversion, también se de-
ben considerar las externalidades o incidencias que provocaran esos pro-
yectos, en materia de impacto social y ambiental. El caso de estudio esta
disefiado con el objetivo que los estudiantes de las escuelas de negocios,
desde su formacion académica visualicen el impacto de las decisiones
financieras bajo este enfoque, porque, aunque hay esfuerzos notables, no
se tiene todavia una cultura empresarial sélida sobre el tema como men-
ciona Remacha (2017) y que maés allé de utilizar la metodologia numérica
tradicional, se alcancen niveles de reflexion critica y ética, para aceptar o
rechazar un proyecto buscando no solo maximizar la riqueza.

l 2 1 principal objetivo de las empresas, es maximizar la riqueza como
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Antecedentes

Maximizar la riqueza es el proposito primordial de las empresas como
lo pronuncié Milton Friedman (1970), sin embargo el ambiente de los
negocios a nivel global ha evolucionado, no en la misma medida la con-
ciencia del hombre, quien en su afan de producir y ganar mas ha pasado
por alto algunos efectos colaterales que las empresas producen en su
quehacer diario.

Uno de los principales retos financieros a los que se enfrentan los
ejecutivos de negocios, es la decision de un proyecto de inversion, esta
decision depende de los objetivos que pretenda la empresa, que siempre
es garantizar el retorno de la inversion.

Para analizar y evaluar un proyecto de inversion, existen una varie-
dad de herramientas y técnicas de analisis, siempre se decidird sobre
el proyecto o proyectos, que reporten la mayor rentabilidad, es decir
aquel proyecto que agregue valor a la organizacion y que represente ge-
nerar riqueza para los accionistas, pero, es necesario considerar en esa
toma de decisiones criterios sociales y ambientales como lo menciona
Molina (2010).

Los criterios sociales y ambientales son establecidos por organismos
internacionales, quienes estan marcando la pauta y generando politicas
publicas en esta materia. Los principales organismos son la Organizacion
de las Naciones Unidas (onu), la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémico (0CcDE), Banco Mundial (BM) y el Banco Interame-
ricano de desarrollo (BID asi como las regulaciones en materia de negocios
y politicas econdmicas y financieras de cada pais, estado y region.

Existen algunos estudios que abordan este tema como establece Margolis
y Walsh (2001) cuando las empresas adoptan practicas de responsabilidad
social, ambiente y sustentabilidad aumentan sus beneficios en el largo plazo,
coincidiendo con Brammer et al. (2006) y Sharfman (2008) quienes apuntan
que las compaiiias que gestionan y mitigan mejor sus riesgos ambientales
y sociales tienden a minimizar sus costos financieros y por ende pueden
maximizar sus utilidades.

En el entorno global de los negocios es importante que las empresas
detecten si su impacto econémico, social y ambiental, responde en forma
congruente a los grupos de interés y con resultados que se alinean con los
objetivos de la propia organizacion.
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Planteamiento del problema

México se comprometid ante el pacto mundial de la oNU de disminuir
los gases de efecto invernadero en un 30% para el 2020, la problematica
se vuelve importante, porque estos gases provienen generalmente de las
empresas y muy pocas de ellas consideran en sus agendas mecanismos
para reducir sus impactos ambientales y sociales y esta meta quedé por
debajo de los estimado (onu, 2019).

Invertir en proyectos de inversion estratégicos sustentables y res-
ponsables socialmente, representa un reto para la direccion, porque
generalmente existird un conflicto de intereses entre los accionistas,
que siempre buscaran maximizar rendimientos y por otro lado la di-
reccion que busca su permanencia en el tiempo logrando la vision
y mision de la organizacion. Aras y Crowter (2009) senalan que las
empresas que adoptan practicas responsables y sustentables, e invier-
ten en proyectos con estas caracteristicas tienden a tener costos de
financiamiento menores, porque la empresa: 1) mejorara su imagen,
sus utilidades y sus ventas, 2) tendrd un ambiente laboral armoénico y
seguridad social, 3) atraera nuevos inversionistas, 4) mejorara las re-
laciones con sus grupos de interés y 5) la relacion con los reguladores
mejorara, esto también lo sefialan Husted y Allen (2000).

Algunas empresas hoy en dia estan reportando informes de responsa-
bilidad social y sustentabilidad como informacién complementaria a sus
reportes financieros, en forma técnica y cuantitativa sobre los proyectos
de inversion, de esta manera se mandan sefales positivas a sus grupos de
interés como lo menciona Sepulveda et al. (2001).

Este caso de estudio esta disefiado con el objetivo de que los estudian-
tes de las escuelas de negocios, desde su formacion académica visualicen
el impacto de las decisiones financieras bajo este enfoque porque, aunque
hay avances, no se tiene todavia una cultura financiera-social y ambiental
solida sobre el impacto de la participacion del sector privado, como men-
ciona Remacha (2017).

Cuando una empresa evaliia un proyecto de inversion debe tener pre-
sente que cuidar del habitat natural también es su corresponsabilidad, asi
como transparentar sus practicas de gobierno para abatir la corrupcion
porque en los procesos financieros genera costos de agencia que la em-
presa o los grupos de interés tienen que absorber.
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Es por ello, que este caso, pone en contexto al estudiante de finanzas
sobre los escenarios que actualmente se consideran para decidir la facti-
bilidad de un proyecto de inversion, que siempre contempla un desem-
bolso de capital y del cual se espera un beneficio econémico, pero con
impacto social y ambiental positivo, porque en algunas ocasiones no hay
coincidencia entre los criterios a evaluar, por lo que se debe comple-
mentar con estudios de los efectos colaterales que generaria el proyecto,
siempre se decidira sobre el proyecto que genere mas ganancias, pero que
no contamine y aparte genere un beneficio social.

iDificil decision! Ya que, aunque existe metodologia tedrica para la
evaluacién de proyectos, no hay manuales o tutoriales para la toma de
decisiones bajo este enfoque holistico o integral del financiero.

Revision de la literatura

El interés de evaluar un proyecto de inversion desde las 3 opticas eco-
némico, social y ambiental atiende a que, los mercados financieros cada
vez mas, descuentan y consideran estos criterios en sus decisiones de
inversion o financiamiento.

Brown et al. (2006) sefiala que el adoptar estas practicas trae asociado
costos de agencia que recaen sobre los accionistas y tienen que ser eva-
luados, desde la Optica econdmica, social y ambiental, porque calcular
el costo de capital representa evaluar el financiamiento interno, el cual
considera los recursos financieros que la empresa genera para si misma
(utilidades retenidas, capital social, futuros aumentos de capital, amorti-
zaciones y provisiones Rodriguez et al. (2008) y que para la decision de
un proyecto de inversion son un factor determinante.

Existen una diversidad de estudios que fundamentan que hay eviden-
cia empirica de que la sustentabilidad y la responsabilidad social tiene
un efecto sobre el desempeiio financiero en forma positiva, encontra-
mos a Orlitzky (2001) quien sostiene que la préctica de responsabilidad
social corporativa debe utilizarse como estrategia de negocio a largo
plazo para que la empresa pueda alcanzar sus metas. Diamond y Ve-
rrechia (1991) coinciden en que las empresas que practican la respon-
sabilidad social y sustentabilidad tienden a reducir su costo de capital,
generan mayor liquidez e incrementan su movimiento en el mercado
accionario.
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En México se ha empezado a generar normativa en materia del com-
portamiento que deben tener las empresas ya que, desde la Constitucion
Politica de los Estados Unidos Mexicanos, el Articulo 25 parrafo I, I y
III se establece que “Es responsabilidad del Estado tener la rectoria del
desarrollo nacional garantizando que este sea integral y sustentable”.

El sistema financiero también ha emitido pronunciamientos que
empiezan a regular el mercado mexicano y que es importante que los
hombres de negocios los consideren en su agenda. Porque si bien es cierto
que el objetivo principal es generar riqueza este se ha complementado
con otros objetivos sociales y ambientales.

En la revisidn de la literatura encontramos a Peloza (2009) quien
identifico hallazgos importantes, referentes a estudios que han reali-
zado académicos como profesionales, donde los estudios académicos
reportan que el 59% muestra que si existe una relacion positiva entre res-
ponsabilidad social corporativa y sustentabilidad con el desempeiio
financiero, 27% de los resultados neutrales y solo un 14% estudios que
la relacion entre dichas variables es negativa, lo que nos permite reforzar la
idea de que un proyecto de inversion debe evaluarse desde las tres pos-
turas, econdmico, social y ambiental.

El estudio y evaluacion de los proyectos de inversion constituye un
punto central en las decisiones de la alta gerencia.

Revisando la teoria financiera, la metodologia de evaluaciéon de pro-
yectos para este caso nos concentraremos en las 3 técnicas basicas que
son: periodo de recuperacion, valor presente neto y tasa interna de
retorno, porque si bien es cierto que el estudiante debe dominarlas
como profesional de las finanzas, también debe conocer que los
numeros o datos duros no son suficientes para la decision de facti-
bilidad de un proyecto al que la empresa le apostara. La oNU define
la evaluacion de proyectos como “El proceso encaminado a determinar
sistematica y objetivamente la pertinencia, eficiencia, eficacia e impacto
de todas las actividades a la luz de sus objetivos” los cuales deben ser
econodmicos, sociales y ambientales.

Descripcion del caso de estudio

La compaiia SALSAU S.A. de C.V., empresa dedicada al ramo indus-
trial de fabricacion de sillas de acero, con un nicho de mercado nacional
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e internacional, desea evaluar cuatro proyectos de inversion, para poder
tomar la decision sobre el proyecto que implementara en la compatfiia, debe
realizar una evaluacion detallada, ya que solo podra decidir sobre llevar a
cabo un solo proyecto. El proyecto consiste en la construccion de una bode-
ga, la cual servird como repositorio y almacenamiento para los inventarios
de los nuevos productos que lanzara la compaiiia para el proximo afio, este
proyecto forma parte de los planes estratégicos que el consejo de administra-
cion establecio para el siguiente afo. El consejo de administracion instruye
que se decidira sobre el proyecto que reporte los indicadores economicos
mas aceptables, es decir el que sea mas rentable y menos costoso.

Después de largas jornadas de analisis del equipo financiero y admi-
nistrativo involucrado en el proyecto, el equipo estuvo en condiciones
de realizar la propuesta de cuatro opciones de inversion, lo datos que el
equipo recolect6 ,se muestran en la tabla 1 Es importante sefialar que los
datos fueron proporcionados por un equipo especializado, que después
de evaluar todos los factores microeconémicos y macroeconomicos del
entorno de la empresa y en correspondencia con las estrategias de expan-
sion presentaron la siguiente informacion.

Tabla 1. Datos Financieros para evaluar los proyectos

Periodos/ Proyecto Proyecto Proyecto Proyecto
proyecto Mar Sol Luna Estrella
Inversion Inicial $500,000 $500,000 $500,000 $500,000
Afos F (E) F (E) F (E) F (E)
1 $100,000 $100,000 $300,000 $150,000
2 $100,000 $200,000 $100,000 $250,000
3 $100,000 $300,000 $100,000 $150,000
4 $100,000 $400,000 $100,000 $250,000
5 $100,000 $150,000
6 $100,000
Costo de capital K=8% K=9% K=7.5% K=8.5%

Fuente: Elaboracion propia.

Inversion inicial.- Representa el desembolso inicial (tiempo cero) que
la alta direccion autorizo para asignarla al proyecto.
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Afios.- Representa los periodos en los que ocurriran los flujos de efec-
tivo esperados.

K.- Costo de capital que representa la tasa de financiamiento (des-
cuento) interno o externo para fondear el proyecto.

Consideracion importante, los valores presentados para cada alternativa
fueron calculados en las mismas condiciones y restricciones.

Para decidir la mejor opcion se deberan utilizar las tres técnicas basicas
que maneja la teoria de evaluacion de proyectos, como son:

a) Periodo de recuperacion, que es tiempo estimado en recuperar la
inversion, se expresa en afios.

b) El Valor Presente Neto (vNP) esta herramienta permite medir el va-
lor actual de las entradas de dinero y mide si la empresa generara
pérdidas o utilidades.

c¢) La Tasa Interna de Retorno (TIR) mide la tasa de interés de la renta-
bilidad, es decir, los beneficios que traera esta inversion.

Esta informacion forma parte de la teoria basica que debe dominar el
estudiante de finanzas, quien después de realizar el analisis de los proyec-
tos, decidié que el proyecto que se aceptaria de acuerdo con los criterios
de decision seria el proyecto sol por reportar los indicadores clasicos mas
aceptables y que dan respuestas como:

(Cual propuesta recupera mas rapido la inversioén?
(Cual reporta el vPN mas alto?

(,Cudl proyecto reporta la TIR mas alta?

Cuando la alta direccion analizaba minuciosamente la propuesta acep-
tada que era el proyecto sol, llego el presidente del Consejo de Adminis-
tracion quien no habia estado en la reunion previa de evaluacion de las
propuestas y planteo los siguientes cuestionamientos.

(Cual es el impacto social de cada una de las propuestas del proyecto
de inversion?

(Cual de las propuestas presentadas tiene mayor impacto ambiental?
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(Cual es el impacto ambiental de la propuesta aceptada en lo que
respecta a la emision de gases?

(Cudl de la 4 propuestas traera mas beneficios a los empleados?

(Qué estrategia seguira la empresa para gestionar y mitigar el riesgo
provocado por los insumos quimicos que utilizaremos en el producto
que lanzaremos?

(Qué tipo de energia utilizaremos en la bodega que se construira y
cual es su impacto en los gastos operativos a largo plazo?

(Qué tipo de capacitacion y condiciones laborales se requieren para
este nuevo proyecto?

(La construccion de la bodega afectara el habitat natural de flora y
fauna que coexisten en el area donde se construira la bodega?

(De qué forma compensaremos con la comunidad la alteracion del
ecosistema por el exceso de ruido y trafico que ocasionara la empresa
al llevar a cabo este proyecto?

(Habra transparencia en el proceso de permisos de uso de suelo y
de construccion por parte de las autoridades y la garantia de que la
empresa respetard las normativas al respecto?

(Se tienen definidos los procesos de manejo de residuos, asi como los
canales para su rediso y tratamiento?

(Se tienen identificados los estimulos fiscales y financieros por llevar
a cabo proyectos sustentables?

Cuando el presidente del consejo concluy6 la reuniéon coment6, ana-

licen estos cuestionamientos y vuelvo en 1 mes, a ver si la decision del
proyecto “sol” sigue siendo optima para la realizacion del proyecto.

Después de que los cuestionamientos anteriores fueron expuestos, la

metodologia clasica de evaluacidn de proyectos tuvo que ser complemen-
tada y redireccionada en el siguiente sentido.

1.- Volver a revisar contexto del proyecto.
2.- Requerimientos especificos y efectos colaterales de cada propuesta.
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3.- Recursos humanos, técnicos y financieros involucrados en cada
propuesta.

4.- Normativas aplicadas al tipo de proyecto como uso de suelo, leyes
y reglamentos en aspecto ambiental y social, de equidad e inclu-
sidn, que se deben contemplar para llevar a cabo el proyecto.

5.- Volver a analizar indicadores cuantitativos y cualitativos.

El presidente del consejo finalmente instruyo,

6.- Tomen en equipo una decision integral, justifiquenla e identifiquen
las posturas o dilemas éticos a los que se enfrentara el financiero
que explicara el proyecto que decidiremos.

Es importante sefialar que los cuestionamientos que el presidente del
consejo de administracion realizo en la junta donde presentaron los cua-
tro proyectos, con la informacioén que tenian, no les permitia responder
a las preguntas de la alta direccion. Por lo que el equipo encargado del
analisis continué recolectando informacion complementaria la cual se
detalla en la tabla 2, se plantean diferentes situaciones relacionadas a
cada proyecto que deberan complementar el analisis.

Tabla 2. Datos complementarios para cada proyecto
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Efectos Proyecto Proyecto
colaterales Mar Proyecto Sol Proyecto Luna Estrella
Se construi- | Se construi-
ra la bodega | ra la bodega
Se construira . | talando un | al lado de la
Se construi-
la bodega en | _, bosque de 5 | empresa, para
. . .| rala bodega . .
Situacion | una comuni- . hectareas, | ello se cerrara
a la orilla de .
A dad rural de , porque la ubi- | el departamen-
.| un rio cau- s .
3000 habi- daloso caciéon para | to de néminas,
tantes. ’ la comercia- | por lo que se
lizacidén no es | despediran 20
perfecta. empleados.
Continua...
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...continuacion

La bodega se
construird con
tecnologia de
punta y gene-

El sistema eléc-
trico sera con
energia tradi-
cional, respe-

Se utilizaria ener-
gia renovable via

Labodega se cons-
truird con mate-

Situacion , celdas solares, | riales reciclables,
rard empleo a | tando costos y .
B . .. en la bodega y | con sistemas de
la comunidad | las condiciones . S
. . posteriormente | ventilacion y luz
mientras dure | del gobierno
L en toda la planta. | natural.
la construccién | para uso em-
de la bodega. presarial.
La empresa
realizara una
. L, . |La construc-
inversion adi- | ., La empresa solo
La bodega ten- | . cion de la nueva ,
, i cional en el cor- .. , | contratard hom-
. ., dra un sistema bodega emitira .
Situacion - to plazo para bres, pero tambi-
eficiente para | . gases de efecto | ,
C . . |implementar | : én a personas con
manejo de resi- invernadero con- . .
un proceso de . capacidades di-
duos y basura. .. .| trolados y vigila-
ecoeficiencia dos ferentes.
en los procesos
de fabricacion.
La empresa si|La empresa o-
PR La empresa no
. ., repartira utili- | frece un seguro \ La empresa con-
Situacion . o contratard obre- ,
dades a los em- | de vida adicio- tratard puras mu-
D ros que tengan | .
pleados de la|nal a los em- . jeres.
un tatuaje.
nueva bodega. | pleados.
Fuente:

Retos actuales que se enfrentan

Después de conceptualizar el caso, el estudiante debera ser capaz de:

a) Identificar cuales son las variables que los financieros deben eva-
luar en un proyecto de inversion ante los nuevos escenarios en los
que operan las empresas, y con la informacioén adicional, cual seria
ahora la propuesta idonea para llevar a cabo el proyecto.

b) El estudio de este caso debera representar un reto en el cambio de
postura en el razonamiento financiero, enfrentindose a dilemas
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éticos como cudl objetivo prevalece o va primero si el econémico,
social o ambiental.

c) El estudiante sera capaz de construir su propio modelo de razona-
miento para llegar a una solucioén buscando siempre maximizar las
tres variables: econémica, social y ambiental.

d) El estudio de este caso debera generar interés en los estudiantes por
contextualizarse en las teorias del desarrollo sustentable y la forma
de operarlo desde el actuar empresarial.

e) El estudiante debera conceptualizar la importancia de complementar
los analisis cuantitativos con analisis cualitativo referente a las
externalidades e impactos de las empresas.

f) El reto mas importante es aprender como financiero que las deci-
siones en la empresa se deben analizar con un enfoque holistico.

g) El profesional financiero ante las tendencias en materia normativa
contable y financiera debera adoptar aparte de los roles cla-
sicos, el rol de investigador con un enfoque metodologico que le
permita generar conocimiento para agregar valor a la organizacion
(IFAC,2025).
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Capitulo 2
Costo de capital promedio ponderado como
tasa de descuento referente en la evaluacion
de proyectos de inversion en México
(Area de Conocimiento: Contabilidad y Finanzas)

Cesar Adrian Garza de la Cruz
Roxana Saldivar del Angel
Fernando Isaias Sauceda Solis

Resumen

el costo de capital promedio ponderado, el cual puede representar

a la tasa de descuento aplicada a los flujos de efectivo futuros
esperados, actuando como referencia para las empresas en México, lo
anterior para tomar decisiones adecuadas en la evaluacion de proyectos
de inversion, mismas que estén alineadas a los intereses de los socios y/o
accionistas en conjunto con la empresa, ya que tienen personalidad juridica
distinta.

Varios elementos clave influyen en las elecciones sobre la estructu-
ra de capital, como el nivel de riesgo financiero y de la operacion que
tiene la empresa, valorar sus financiamientos seguin sus costos. Cuanto
mayor sea el riesgo empresarial, menor sera la proporcion ideal de
deuda que puede tomar. También es importante considerar la situacion
tributaria de la empresa, ya que los intereses al deducirse reducen el
costo real de las deudas. Adicionalmente, se debe tener en cuenta la
flexibilidad en cuestiones fiscales o la habilidad de conseguir capital
en condiciones adecuadas, asi como la postura conservadora o audaz que
posee la direccion.

E 1 objetivo principal de este caso practico de estudio es establecer
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Antecedentes

El costo de capital representa el costo de financiamiento de la empresa y
es el porcentaje minimo de beneficio que debe alcanzar un proyecto para
aumentar el valor de la organizacion (Gitman y Zutter, 2012).

Hay diferentes palabras que pueden usarse en lugar de tasa de des-
cuento. Por ejemplo, frecuentemente se le conoce como el rendimiento
minimo que se necesita del proyecto. Esta denominacion es adecuada
porque el proyecto solo debe ser aprobado si produce un rendimiento
que supere el minimo requerido. Ademas, se menciona que la tasa de des-
cuento del proyecto corresponde al costo del capital. Esta expresion tam-
bién es pertinente, ya que el proyecto debe generar suficientes ingresos
para compensar a quienes aportan el capital, en este caso, los accionistas
(Ross, Westerfield y Jaffe, 2012).

Ahora considere que todos los proyectos de la compaiia llevan el mismo
nivel de riesgo. En esa situacion, se podria afirmar que la tasa de descuen-
to es equivalente al costo total de capital de la compaiia. Asimismo, si la
empresa se financia inicamente con fondos propios del capital accionario,
la tasa de descuento también se iguala al costo del capital accionario de la
empresa (Ross, Westerfield y Jaffe, 2012).

Planteamiento del problema

Comprender el costo de capital es esencial para cualquier evaluacion
empresarial, ya que representa la barrera que las inversiones deben atra-
vesar para ser consideradas valiosas. No se trata solo de un nimero; es
una representacion que muestra las diferentes opiniones y riesgos perci-
bidos por las diversas partes interesadas. Para los accionistas, el costo de
capital esta relacionado con los retornos esperados tomando en cuenta
el riesgo asociado a la empresa. En contraste, los acreedores lo analizan
desde la perspectiva de las tasas de interés y la posibilidad de impago
(Faster Capital, 2025).

Desde el punto de vista empresarial, el costo de capital se calcula
como el promedio ponderado de los costos de deuda y capital. Este ele-
mento es crucial en las decisiones de inversion, en las estrategias de
precios y en la planificacion financiera (Faster Capital, 2025).
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Las representaciones relativas de la deuda, de acciones y otros valores
que una empresa puede mantener como vigentes, integran su estructura
de capital. Cuando las organizaciones alcanzan fondos de inversores ex-
ternos, deben elegir qué tipo de titulo de valor emitiran. Las decisiones
mas recurrentes son obtener financiamiento, ya sea por medio de capital
propio, es decir, inicamente mediante acciones; por deuda solamente; o
mediante una combinacioén de capital propio y deuda, respectivamente
(Berk y DeMarzo, 2008).

Por esta razon es que este caso de estudio se disefio con la finali-
dad que los estudiantes de las escuelas de contaduria, administracion y
finanzas desde su formacion académica y para su practica profesional
tengan a bien considerar el efecto de las decisiones financieras en este
contexto, ya que hay areas de oportunidad de una cultura empresarial
firme y so6lida respecto a la influencia del sector privado y que, mas
alla de comprender la metodologia numérica habitual, se debe llegar
a una reflexiéon con pensamiento critico y actuaciones éticas sobre
si se aprueba o se niega un proyecto de inversion, buscando beneficios
financieros o buscar un equilibrio donde tengan beneficios los accionistas
0 socios, los empleados o colaboradores laborales, los interesados en la
empresa ya sean proveedores, acreedores o algun interesado en general,
beneficios con aspectos tributarios y gubernamentales ya sea con caracter
estatal y/o federal y siempre con beneficios a los diversos sectores de la
sociedad, siempre agregando valor a lo mencionado anteriormente.

Revision de la literatura

El costo de capital representa el costo de financiamiento de la empresa y
es el porcentaje minimo de beneficio que debe alcanzar un proyecto para
aumentar el valor de la organizacion (Gitman y Zutter, 2012).

Hay diferentes palabras que pueden usarse en lugar de tasa de des-
cuento. Por ejemplo, frecuentemente se le conoce como el rendimiento
minimo que se necesita del proyecto. Esta denominacion es adecuada
porque el proyecto solo debe ser aprobado si produce un rendimiento
que supere el minimo requerido. Ademas, se menciona que la tasa de des-
cuento del proyecto corresponde al costo del capital. Esta expresion tam-
bién es pertinente, ya que el proyecto debe generar suficientes ingresos

27



ESTUDIOS DE CASO MULTIDISCIPLINARES PARA LAS ESCUELAS DE NEGOCIOS

para compensar a quienes aportan el capital, en este caso, los accionistas
(Ross, Westerfield y Jaffe, 2012).

Ahora considere que todos los proyectos de la compaiia llevan el mismo
nivel de riesgo. En esa situacion, se podria afirmar que la tasa de descuen-
to es equivalente al costo total de capital de la compafia. Asimismo, si la
empresa se financia inicamente con fondos propios del capital accionario,
la tasa de descuento también se iguala al costo del capital accionario de la
empresa (Ross, Westerfield y Jaffe, 2012).

Comenta Ross, Westerfield y Jaffe (2012) que el rendimiento esperado
es el rendimiento previsto es lo que una persona supone que obtendra de
una accion en el siguiente periodo. Por supuesto, dado que esto es solo una
suposicion, el rendimiento real puede ser superior o inferior. La expecta-
tiva de una persona puede ser el rendimiento medio por periodo que la
accion haya generado anteriormente. Asimismo, la suposicion también
puede depender de un estudio minucioso de las proyecciones de una
empresa, de un modelo computarizado o de datos particulares o internos.

El riesgo diversificable se refiere a la parte del riesgo de un activo que
se origina a eventos fortuitos que son particulares de la empresa; el cual
puede ser eliminado mediante la diversificacion. También se le denomina
como riesgo no sistematico (Gitman y Zutter, 2012).

El riesgo no diversificable es la parte relevante del riesgo de un activo
que se debe a factores del mercado que impactan a todas las empresas; no
se puede eliminar a través con la diversificacion. Se le denomina también
como riesgo sistematico (Gitman y Zutter, 2012).

Tabla 1. Ejemplos de riesgos sistémicos
(no diversificables) y no sistémicos (diversificables)

Sistemico o de . ..
No sistematico

No. Riesgo mercado . .
(No diversificable) HLOTRT R
1 | Tipo de cambio de las divisas X
2 | Tasas de interés del mercado X
Inflacién en la economia
3 , X
del pais
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Empleo en el pais y
acontecimientos politicos

Guerra e incidentes
internacionales

Desastre natural como
terremoto o Inundacién

Fluctuaciones de rendimientos
de la empresa

Ventas y compras
de la empresa

Mantenimiento de maquinaria
de la empresa

Pérdidas de cuentas claves
10 X
de la empresa

Acciones reguladoras de la
empresa

11

Huelgas laborales y/o

12 demandas

Fuente: Elaboracion propia.

Descripcion del caso de estudio

La compaiiia SARCE GAR, S.A de C.V., empresa dedicada al ramo in-
dustrial de fabricacion de muebles de acero y madera, con un mercado a
nivel nacional y tiene planes para expansion internacional, desea deter-
minar el costo de capital promedio ponderado, el cual se tomara de
referencia dicho costo para la evaluacion de los proyectos de inversion,
con lo que para poder tomar la mejor decision sobre el proyecto idoneo
que implementara la empresa, debe realizar un analisis detallado para su
respectiva evaluacion, ya que solo existe la posibilidad de llevar a cabo
un solo proyecto, con lo que tendra que evaluar de manera integral para
justificar su decision final.
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El proyecto consiste en la construccion de una nave industrial como
ampliacion a la actual, la cual servirad para almacenar los inventarios de
los productos que lanzara la empresa por su expansion, este proyecto
forma parte de los planes estratégicos que el consejo de administracion
y la asamblea de accionistas establecieron en conjunto.

El consejo de administracion ha dado la directriz de que se tomara
una decision respecto al proyecto que ofrezca los indicadores econo-
micos mas favorables, es decir, aquel que sea mas lucrativo y menos
costoso, considerando el costo de capital promedio ponderado para su
valoracion.

Es importante considerar la informacion financiera, ademas de
datos economicos importantes con impacto a la sociedad y al giro
principal de las actividades de las empresas, a su vez el equipo de
trabajo para este estudio es multidisciplinario, donde pueden, como
complemento, intervenir contadores, administradores, fiscalistas, abo-
gados, ingenieros de alguna especialidad segun el giro y personal con
los conocimientos técnicos y habilidades financieras para abordar este
estudio.

Después de realizar los estudios contables, técnicos, econémicos y
financieros con el equipo de expertos, al considerar el costo de capital
promedio ponderado de las opciones planteadas, esto para tomar la
mejor decision al evaluar el proyecto de inversidén con sus distintos
escenarios, la informacion obtenida y generada para la determinacion
del costo de capital promedio ponderado que se tomara para la evalua-
cion de los proyectos de inversion se comenta a continuacion.

A. Estados financieros: Balance General y Estado de resultados.

B. Aportaciones de los socios y su tasa de rendimiento requerida.

C. Financiamiento a 6 afos y el costo respectivo.

D. Estructura financiera.

E. Estructura de capital.

F. Inversion inicial y flujos de efectivo a 6 afios.

G. Determinar el valor presente neto como técnica de presupuesto de
capital para la evaluacidon de proyectos de inversion, utilizando el
costo de capital promedio ponderado como comparativo y ver su
viabilidad.
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Tabla 2: Conjunto de tablas con informacion basica

promedio ponderado

y primordial para determinar el costo de capital

a) Estructura de capital para obtener la ponderacion de la deuda y del

capital.
3 Empresa 1 Empresa 2
i5 : : :
g 3 S 3™~ 2N 3 N
2 : T g 3
= = S = S
Q¥ A
Pasivo $ 400,000.00 $ 1,000,000.00
Capital $ 1,000,000.00 $ 400,000.00
TOTAL $ 1,400,000.00 100.00% $ 1,400,000.00 100.00%
Empresa 3 Empresa 4
23 < <
SRS o S S
> S g M A gy
S S 3 S 3
s < ~ N
= S S
A ~
Pasivo $ 1,000,000.00 $ 600,000.00
Capital $ 1,000,000.00 $ 600,000.00
TOTAL $2,000,000.00 100.00% $ 1,200,000.00 100.00%
b) Costo de la deuda antes de impuestos.
- Empresa 1 Empresa 2
s 5
£5 2 s g g
s S ~ 92~ S 2 o
S £ S £ S
Pasivo $ 400,000.00 19.00% $ 1,000,000.00 14.00%
Continua...
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...continuacion
Capital $ 1,000,000.00 $ 400,000.00
TOTAL $ 1,400,000.00 $ 1,400,000.00

Costo de la Deuda antes de impuestos

S 3 Empresa 3 Empresa 4

§ § T S IS S

E % é“m é o é‘*‘r § ~
Pasivo $ 1,000,000.00 | 30.00% $ 600,000.00 20.00%
Capital $ 1,000,000.00 $ 600,000.00
TOTAL $2,000,000.00 $ 1,200,000.00

Costo de la Deuda antes de impuestos

Fuente: Elaboracion propia.

Informacion complementaria para determinar el Costo de Capital, me-
diante el modelo capm (Capital Asset Pricing Model) que es el modelo
de valoracion de activos financieros desarrollado por William Sharpe,
con la que se puede estimar la rentabilidad esperada en funcion con el
riesgo sistematico, lo anterior y junto con el Costo de la Deuda después
de impuestos para determinar el Costo de Capital Promedio Ponderado
como tasa referente de descuento para evaluar los proyectos de inversion.

Tabla 3. Informacion para determinar

el Costo de Capital con capm

Costo de capital promedio ponderado (CCPP)

Empresa Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4
Tasa libre de 10.00% 10.20% 11.00% 11.80%
riesgo (Rf)

Rentabilidad espe
rada del mercado 15.50% 16.50% 13.00% 15.00%
(E[Rm])
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Beta (Bu)
desapalancada

1.2

1.5

0.8

Deuda (D) de la
estructura
de capital

$400,000.00

$1,000,000.00

$1,000,000.00

$600,000.00

Capital (E) de
la estructura
de capital

$1,000,000.00

$400,000.00

$1,000,000.00

$ 600,000.00

Tasa Impositiva

(T)

30%

30%

30%

30%

Costo Financiero
(Kd) antes de
impuestos

19.000%

14.000%

31.429%

19.286%

Beta Apalancada
(Be) apalancada

Costo
Financiero (Ki)
después de im-
puestos

Costo de Capital
(Ke) capm

Costo de capital
promedio
ponderado

Beta
Apalancada:

Beta no
apalancada

1.200

1.500

1.000

0.800

Relacion
Deuda/Capital

1 - Tasa
impositiva

Fuente: Elaboracion propia.
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Formulas para utilizar:

Costo de la Deuda kd: Costo de la deuda antes de impuestos
Costo de la Deuda después de impuestos ki: kd * (1 - T)
Costo Capital (capm): Ke = Rf + [Rm - Rf] * Be

Beta Apalancada: Be = Bu * ((1+ ((D * (1-T)) / E))

Costo de capital promedio ponderado:

WACC = (Ke * (E / (E+D))) + ((Kd * (1-T)) * (D / (E+D)))

Rf Tasa libre de riesgo (Rf)

E[Rm] Rentabilidad esperada del mercado (E[Rm])

kd Costo Financiero (Kd) antes de impuestos

T Tasa Impositiva (T)

Bu Beta desapalancada

Be Beta apalancada

Ke Costo de Capital (Ke) capm

D Deuda

E Capital o Equity

WACC | COSTO DE CAPITAL PROMEDIO PONDERADO

Fuente: Elaboracion propia.

Para decidir la mejor opcidn se deberan utilizar dos técnicas de presu-
puesto de capital, para poner en practica y utilizar el costo de capital prome-
dio ponderado respectivo, las cuales se nombran a continuaciéon, como son:

a) El Valor Presente Neto (VPN) esta herramienta permite medir el
valor presente de las entradas de dinero y mide si la empresa ge-
nerara pérdidas o ganancias.

b) La Tasa Interna de Retorno (TIR) mide la tasa de interés de la renta-
bilidad, es decir, los beneficios que traera esta inversion.

Consideraciones generales:

1.- Costo de capital promedio ponderado (Objetivo del caso de estudio).
2.- Inversion inicial.

34



COSTO DE CAPITAL PROMEDIO PONDERADO COMO TASA DE DESCUENTO

3.- Flujos de efectivo futuros esperados.
4.- Periodos de tiempo a evaluar.
5.- Riesgos implicitos cuantitativos y cualitativos.

Con lo anterior, es necesario establecer condiciones similares para
poder evaluar el impacto del costo de capital promedio ponderado, donde
en la medida que sea menor o se minimice es lo mejor para la evaluacion
de los proyectos de inversion, bajo las técnicas de presupuesto de capi-
tal, ademas se pueden plasmar escenarios diversos ya sea en inversion
inicial, flujos de efectivo o periodos de tiempo.

Para el uso del costo de capital promedio ponderado, se muestran dos
distintos escenarios:

Cuadro 1. Se considera distinta inversion inicial y en algunos
casos igual, el mismo periodo de tiempo, mismos flujos
de efectivo para cada empresa

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4
CCPP
Flujos de Flujos de Flujos de Flujos de
efectivo efectivo efectivo efectivo
0 -$1,400,000.00 | -$ 1,400,000.00 | -$2,000,000.00 | -$ 1,200,000.00
1 $ 380,000.00 $ 380,000.00 $ 380,000.00 $ 380,000.00
2 $ 480,000.00 $ 480,000.00 $ 480,000.00 $ 480,000.00
3 $ 350,000.00 $ 350,000.00 $ 350,000.00 $ 350,000.00
4 $ 380,000.00 $ 380,000.00 $ 380,000.00 $ 380,000.00
5 $ 450,000.00 $ 450,000.00 $ 450,000.00 $ 450,000.00
6 $ 550,000.00 $ 550,000.00 $ 550,000.00 $ 550,000.00
Suma | $2,590,000.00 $2,590,000.00 $2,590,000.00 $2,590,000.00
TIR
VPN

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 2. Se considera distinta inversion inicial
y en algunos casos igual, el mismo periodo de tiempo,
y distintos flujos de efectivo para cada empresa

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4
CCPP
Flujos de Flujos de Flujos de Flujos de
efectivo efectivo efectivo efectivo
0 -$1,400,000.00 | -$ 1,400,000.00 | -$2,000,000.00 | -$ 1,200,000.00
1 $ 380,000.00 $ 480,000.00 $ 380,000.00 $ 350,000.00
2 $ 480,000.00 $ 500,000.00 $ 680,000.00 $ 680,000.00
3 $ 350,000.00 $ 350,000.00 $ 350,000.00 $ 880,000.00
4 $ 380,000.00 $ 380,000.00 $ 880,000.00 $ 380,000.00
5 $ 450,000.00 | $ 450,000.00 | $1,100,000.00 | $1,100,000.00
6 $ 550,000.00 $ 550,000.00 $ 1,200,000.00 $1,200,000.00
Suma | $2,590,000.00 $2,710,000.00 $ 4,590,000.00 $ 4,590,000.00
TIR
VPN

TIR = Tasa interna de retorno

VPN = Valor Presente Neto

CCPP = Costo de Capital Promedio Ponderado
Fuente: Elaboracion propia.

La informacion se integra por la teoria fundamental que debera dominar el

estudiante de la linea de conocimiento de finanzas, quien después de realizar
el analisis de la informacion financiera e informacion complementaria interna
y externa de la empresa, toma la decision del proyecto, el cual se elegiria en
elacion con los criterios del costo de capital promedio ponderado.

» (Cual propuesta representa un menor costo de capital promedio
ponderado? Comentar dos razones del por qué.
» (Cuadl representa un mejor impacto a la evaluacion de proyectos de
inversion? Justificar respuesta.
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* En el comparativo del costo de capital promedio ponderado vs la TIR
(Cual empresa representa el mejor comparativo? Justificar la respuesta.

* Al determinar el valor presente neto por empresa como proyecto
y tomando el costo de capital promedio ponderado como tasa de
descuento para evaluar los proyectos ;Cuél empresa representa el
mejor resultado? Justificar la respuesta.

Cuando los altos directivos deliberaban sobre la mejor opcion, lleg6 el
presidente del Consejo de Administracion quien no habia colaborado en las
juntas directivas previas a la determinacion del costo de capital promedio
ponderado, el cual se utilizaria como tasa de descuento para la evalua-
cién de proyectos de inversion y realizo los siguientes planteamientos y
cuestionamientos siguientes:

» (Cual es el impacto al resultado (cambiaria la mejor opcion), si se
aumenta un 10% en la cantidad del Capital (E) y un aumento del
15% en la cantidad de la Deuda (D) de cada una de las propuestas?

» (Cual es el impacto al resultado (cambiaria la mejor opcidn), si se
aumenta un 10% al costo de la deuda (ki) después de impuestos y un
15% al costo de capital con el método de cada una de las propuestas?

» (Cual es el impacto al resultado (cambiaria la mejor opcion), si
aumenta 10% la beta desapalancada (no apalancada) en cada una
de las propuestas?

» (Cuadl es el impacto al resultado (cambiaria la mejor opcion), si el
costo de la Deuda (kd), el cual es antes de impuestos disminuye un
10% solo en la Empresa 1 y Empresa 2?

» (Cual es el impacto al resultado (cambiaria la mejor opcion), si el
costo de capital con el modelo capm disminuye un 10% solo en la
Empresa 3 y Empresa 4?

* Justificar la importancia de disminuir al maximo el costo de ca-
pital promedio ponderado con algunas combinaciones en costos y
montos en la estructura de capital?

Cuando el presidente del consejo de administracion concluy6 la re-
unioén respectiva, les deja la tarea de analizar los cuestionamientos para
que dentro de un mes vuelvan a realizar los analisis y evaluacion de la
informacion para corroborar si la decision se queda igual o hay cambios
para la eleccion inicial.
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Después de que los cuestionamientos previos fueron proporcionados,
la metodologia clasica para la determinacion del costo de capital pro-
medio ponderado como tasa de descuento para el valor presente de los
flujos de efectivo futuros esperados para la evaluacion de proyectos de
inversion se complementd de manera integral en el siguiente sentido.

1.- Volver a revisar las propuestas con los cambios supuestos planteados.
2.- Requerimientos especificos y efectos colaterales para los casos.
3.- Otros aspectos cuantitativos o cualitativos que podrian incluirse.
4.- Eventos micro y macroeconémicos no contemplados.

5.- Volver a analizar los resultados y métricas finales

El presidente del consejo finalmente instruyo:

Tomar las decisiones en un equipo multidisciplinario con una decision
integral, ademds de siempre tener sustentos tedricos y practicos con jus-
tificacion cuantitativa y cualitativa con distintos escenarios econémicos
y financieros, considerando posturas o dilemas éticos a los que se enfren-
taria el financiero.

Retos actuales que se enfrentan

Después de conceptualizar el caso, el estudiante debera ser capaz de:

a)
b)

c)

d)

Identificar cudles son los rubros que integran a la estructura fi-
nanciera y a la estructura de capital dentro del balance general.
El analisis de este caso debe suponer un desafio en la modifi-
cacion de la perspectiva del razonamiento financiero, lidiando
con dilemas éticos con impacto en los objetivos directivos.
El estudiante sera capaz del desarrollo de su enfoque de razo-
namiento critico para llegar a una solucion integral, siempre
con la intenciéon de ir maximizando ingresos, ademas de ir
minimizando los costos y gastos o una combinacion eficiente.
El estudio de este caso requiere despertar el interés de los estu-
diantes al relacionarse con las teorias del desarrollo sostenible
y como aplicarlas en el ambito empresarial, ademas de actuar
con responsabilidad social y ética.

38



COSTO DE CAPITAL PROMEDIO PONDERADO COMO TASA DE DESCUENTO

e) Elestudiante debera conceptualizar la importancia de comple-
mentar el analisis cuantitativo con el andlisis cualitativo de las
empresas y su impacto con la sociedad.

f) El reto mas importante es aprender habilidades financieras
para la mejor toma de decisiones en las organizaciones con
enfoque integral y ético.

g) El profesional financiero debera prepararse y actualizarse en
temas contables, fiscales, de auditoria y administrativos para
estar a la vanguardia ante las tendencias del mercado nacional
e internacional, a su vez complementarse con otras disciplinas
de conocimiento, ademas de demostrar que se genera conoci-
miento y que se puede agregar valor a la empresa.
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Capitulo 3
Riesgos operativos y financieros

en las organizaciones
(Area de conocimiento: Finanzas)

Gabriela Carrion Garcia

Resumen

a estabilidad de las organizaciones es vital para su crecimiento. De

forma continua, las organizaciones lidian con diversas amenazas

que incrementan su vulnerabilidad y pueden comprometer su esta-
bilidad. Estas amenazas van desde accidentes, catastrofes, enfermedades
hasta las amenazas propias de su naturaleza de negocio, esas amenazas
conllevan incertidumbre al no tener certeza sobre lo que sucedera en el
futuro. El riesgo surge como esa incertidumbre que realmente “impor-
ta”, ya que influye directamente en el bienestar de la organizacion,
Bodie et al. (1998). Es aqui donde radica la importancia de una buena
gestion de los riesgos empresariales, requiere que el manejo del riesgo
se promueva y se integre como una parte esencial de la cultura de la or-
ganizacion, de no hacerlo, puede afectar negativamente el logro de los
objetivos que la organizacion tiene establecidos.

No tener certeza de lo que ocurrira en el futuro causa incertidumbre,
lo que a su vez genera riesgo, el cual repercute en el bienestar de las
personas. Las situaciones riesgosas son inciertas, sin embargo, puede
haber incertidumbre sin riesgo (Bodie, Kane y Marcus, 1998).

Segun Becerra (2006), una gestion eficaz permite a la entidad estar
en condiciones para evitar, mitigar o asumir las pérdidas potenciales por
su exposicion al riesgo. Para alcanzar una gestion eficaz de los riesgos,
no solo es importante considerar etapas clave como la identificacion,
evaluacion, respuesta y supervision, sino también tomar en cuenta las
oportunidades de negocio que pueden surgir. Para respaldar la gestion de
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riesgos, es necesario contar con un adecuado sistema de control interno
que contribuya a la obtencion de los objetivos empresariales.

Una adecuada gestion de riesgo empresarial se puede implementar
utilizando metodologias de apoyo, una metodologia mejor conocida
como Enterprise Risk Management Framework (ERM o COSO II)
estd diseflada para abordar la gestion de riesgos en las organizaciones
de manera integral, generando valor para todos los interesados. Se trata
de un proceso estructurado que considera tanto los riesgos como las
oportunidades que pueden afectar la creacion o preservacion del valor
en la organizacion (Abella, 2016).

Antecedentes

La labor mas importante para los profesionales que dirigen las empresas
es quiza la gestion de riesgos, ya que no solo consiste en estar cubier-
tos ante cualquier riesgo, sino que requiere la participacion de todo
el personal en la gestion de riesgos, apoyada por una comunicacion
efectiva que facilite el flujo de informacion, debido a que los riesgos
se pueden presentar en cualquier area que conforma la entidad, por
ello, es fundamental promover e integrar la gestion de riesgos como
un elemento clave de la cultura de la organizacion, de no hacerlo pue-
de afectar negativamente el logro de los objetivos que la organizacion
tiene establecidos.

La gestion de riesgo, es una herramienta que permite dar respuesta
a las necesidades que pueden surgir frente a distintas amenazas, la in-
certidumbre y los eventos de riesgo a los que estan expuestas todas las
actividades dentro de las organizaciones, sin importar su tamafio. Para
ello, es fundamental seguir estas fases en el proceso de gestion de riesgos:
1. Identificacion, 2. Gestion, 3. Monitoreo y 4. Elaboracion de planes de
accion y mejora (Casares y Lizarzaburu, 2016).

Segun COSO 11, la gestion de riesgos corporativos se centra en iden-
tificar y manejar tanto los riesgos como las oportunidades que pueden
influir en la creacion o en la preservacion del valor de la organizacion.

De acuerdo con la definicion de coso 11, la gestion de riesgos corpora-
tivos involucra en el proceso al consejo de administracion, a la direccion
y a todo el personal de la organizacion y es de aplicacion a las estrategias
de la empresa con el propodsito de detectar de forma temprana eventos
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criticos que impacten a la organizacion, gestionarlos y asegurar el logro
de los objetivos (Abella, 2006).

Planteamiento del problema

Los elementos que conforman los riesgos y los factores que determinan
el impacto de sus consecuencias sobre un sistema son los mismos que
influyen en todos los riesgos dentro de una organizaciéon. Un componente
clave en la gestion de riesgos son las estrategias preventivas, ya que ac-
tuar de manera anticipada permite generar ahorros y reducir los posibles
impactos en la empresa. El gestionar el riesgo de manera adecuada ayuda
a la organizacion a incrementar el logro de los objetivos, fomentar un
enfoque proactivo, generar conciencia sobre la importancia de identificar
y tratar los riesgos en toda la organizacion, reconocer oportunidades y
amenazas, cumplir con las normas y regulaciones aplicables, mejorar la
informacion financiera, proporcionar una base confiable para la toma de
decisiones y la planificacion, fortalecer la gobernanza, aumentar la con-
fianza de los grupos de interés, optimizar los controles internos, mejorar
la eficiencia y eficacia operativa, gestionar mejor los incidentes, reducir
pérdidas, entre otros.

Este caso de estudio tiene como objetivo que los estudiantes de conta-
duria, administracion y finanzas comprendan la importancia de identificar
y gestionar los riesgos administrativos en las distintas areas que pueden
afectar a cualquier entidad. Actualmente estamos en un entorno globali-
zado y las empresas se encuentran inmersas en la internacionalizacion,
por lo que es necesario que los estudiantes tengan la habilidad de iden-
tificar los riesgos, profundizar en el estudio de los riesgos operativos
y financieros para generar propuestas de acciones y tener cobertura o
salvaguarda, esto les va a facilitar una correcta toma de decisiones.

Revision de la literatura
Ante la incertidumbre y cambios del entorno, todas las organizaciones,
sin importar su tamafo o tipo de actividad, enfrentan riesgos que pueden

representar tanto amenazas como oportunidades. La Organizacidn In-
ternacional de Normalizacion (ISO), a través de la ISO 31000:2018,
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proporciona principios y directrices para la gestion de riesgos, propo-
niendo un enfoque integral para identificarlos, analizarlos, evaluarlos,
tratarlos, supervisarlos y comunicarlos en toda la organizacion.

Fomentando una comprension compartida sobre la naturaleza de los
riesgos y los métodos para gestionarlos, estas directrices permiten inte-
grar la gestion de riesgos en la gobernanza, la estrategia, la planificacion,
los procesos de informacidn, las politicas, los valores y la cultura organi-
zacional. Asi, las organizaciones pueden detectar a tiempo posibles ame-
nazas y oportunidades, asignar recursos de manera eficiente y fortalecer
la confianza de las partes interesadas.

Gracias a este enfoque estructurado, las organizaciones pueden anti-
cipar y enfrentar los riesgos de manera efectiva, convirtiendo potenciales
desafios en ventajas estratégicas y reforzando su credibilidad y confianza
frente a todos los involucrados (ISO, 2018).

De acuerdo con Brito (2018), en los ultimos afios la gestion de ries-
gos ha sido abordada desde distintas perspectivas. Se ha pasado de un
enfoque tradicional centrado en la prevencion, hacia planteamientos mas
innovadores que buscan no solo reducir vulnerabilidades y mitigar desas-
tres, sino también aprovechar las oportunidades que los riesgos pueden
ofrecer. La Gestion de Riesgos, tienen propositos definidos entre los que
se pueden citar los siguientes: a. Contribuir al proceso de construccion de
capacidades de los agentes del desarrollo, especialmente entre los orga-
nismos de la sociedad y el estado a la cooperacion, a partir de facilitar
elementos que permitan un mayor entendimiento de términos y defini-
ciones sobre gestion de riesgos. b. Promover la reflexion y el debate para
avanzar en la adopcion concertada de un enfoque moderno sobre gestion
de riesgos. ¢. Aportar a un proceso de discusion amplia que trascienda a
los resabios de la concepcidn tradicional sobre el manejo de desastres.

Descripcion del caso de estudio

El rescate de cm

Para mediados de diciembre de 2008, General Motors (Gm), el
segundo fabricante de automoéviles mas grande del mundo, estaba
perdiendo 2,000 millones de délares cada mes. Rick Wagoner, quien
habia sido director general desde el afio 2000, sabia que la compaiiia no
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contaba con suficiente dinero para mantenerse a flote por mucho mas
tiempo. Ese aflo, que marcaba el centenario de GMm, se convirti6 en el
peor de su historia. Wagoner ya preveia que GM cerraria 2008 con pér-
didas cercanas a 31,000 millones de ddlares, aunque esto representaba
una ligera mejora respecto a 2007, cuando las pérdidas alcanzaron 38,700
millones, la cuarta mayor pérdida corporativa en la historia de la em-
presa. Sumando los 1,000 millones de 2006 y los 10,000 millones de
2005, la compafiia habia acumulado aproximadamente 80,000 millones
de ddlares en solo cuatro afios.

Wagoner era un hombre dedicado, amable y cordial. Durante la pre-
paratoria destacé en todos los deportes, y su estatura de 1.92 metros lo
convirtio en una estrella del basquetbol. Al graduarse, sofiaba secretamente
con convertirse en jugador profesional. Sin embargo, durante su primer
afo en la Universidad de Duke se dio cuenta de que no contaba con el
talento ni la motivacion necesarios para lograrlo. En lugar de seguir una
carrera deportiva, decidi6 estudiar economia y comenzo una relacion con
Kathleen Kaylor, con quien mas tarde se casé. Tras graduarse en Duke
y obtener una maestria en administracion en la Universidad de Harvard,
inicio su carrera en GM. Ascendid rapidamente y, en 2000, fue nombrado
director ejecutivo, convirtiéndose en la persona mas joven en alcanzar
ese puesto en la historia de la empresa.

Wagoner atribuye los problemas de Gm a varios factores, siendo uno
de los més importantes la Gran Recesion de 2008, que afect6 las ventas de
todos los fabricantes de automoviles. La situacion se agravéd cuando los
bancos, ya enfrentando dificultades financieras, dejaron de otorgar créditos,
lo que impidi6 que los clientes pudieran financiar la compra de vehi-
culos. Ademas, GM no previo esta restriccion del crédito, especialmente
después de vender en 2006 su participacion mayoritaria en GMAC, la
financiera que ofrecia préstamos accesibles a los compradores de autos.
Tras vender el 51% de GMAC a Cerberus por 7.4 millones de dolares,
GMAC dej6 de ofrecer créditos faciles a los clientes, provocando un fuerte
impacto en las ventas de Gm.

Otro desafio importante para la empresa fueron los costos laborales.
En 2008, GM pagaba en promedio 70 dolares por hora de trabajo, de los
cuales 30 dolares correspondian al salario directo y 40 dolares se desti-
naban a cubrir otros gastos laborales, incluyendo prestaciones, seguros
médicos y pensiones de aproximadamente 432,000 jubilados. Al ser una
compaflia centenaria, GM tenia un numero de pensionados mucho mayor
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que el de fabricantes de automdviles mas recientes. Por ejemplo, Toyota
pagaba en sus plantas de manufactura en Estados Unidos un promedio de
53 dolares por hora, de los cuales 30 dodlares eran salario y 23 doélares se
destinaban a prestaciones y pensiones, una cifra relativamente alta, aun-
que menor que la de GM. En algunas de sus plantas, segiin un portavoz,
Toyota pagaba incluso solo 48 dolares por hora de trabajo.

Pero quiza la principal causa de las dificultades de Gm fue su fuerte
dependencia de las grandes camionetas SUV (vehiculos utilitarios de-
portivos). Los fabricantes japoneses podian producir autos pequefios y
medianos a un costo menor que GM, lo que obligaba a la compaiiia a
reducir sus precios para competir, hasta que los margenes de utilidad en
esos modelos se redujeron casi a cero. Durante la década de 1980, cuando
la gasolina era barata, GM descubrid que las SUV eran extremadamente
populares entre hombres y familias en crecimiento. Ademas, a diferencia
de sus autos pequefios y medianos, los margenes de ganancia de sus SUV
grandes eran elevados, llegando hasta 10,000 o 15,000 dolares por vehi-
culo. A medida que las ventas de SUV crecian en la década de 1990, Gm
ampli6 su linea de produccién y dedicé muchas plantas exclusivamente
a estos vehiculos lucrativos. Para 2003, la mayor parte de las utilidades
de la empresa provenia de las ventas de SUV. Sin embargo, los costos de
mantener una SUV también aumentaron, lo que provoco que el mercado
dejara de crecer y comenzara a declinar. Para 2004, muchas SUV sin
vender se acumulaban en los distribuidores. Cuando los precios de la
gasolina subieron en 2005 debido al huracan Katrina, las ventas de estos
vehiculos colapsaron, y GM cerrd ese afio con pérdidas de 10,400 millo-
nes de ddlares. Aunque la situacion mejoro un poco en 2006, las pérdidas
alcanzaron 38,700 millones de dodlares en 2007 y 30,900 millones en
2008. Por desgracia, en ese momento todo en GM —desde las plantas y
planes estratégicos hasta los programas de investigacion y desarrollo y la
mentalidad organizacional— estaba centrado en la produccion de SUV,
lo que requeriria afios de cambios para modificarlo.

Debido a su fuerte dependencia de las SUV, Gm habia dejado de in-
vertir en autos pequeios de consumo eficiente, que en 2005 eran los mas
atractivos para los consumidores preocupados por el costo de la gasolina.
En la década de 1990, la compafiia habia desarrollado la tecnologia nece-
saria para producir en masa un auto totalmente eléctrico moderno. Para
1999, GM habia gastado 500 millones de ddlares en la produccion del EV1
y 400 millones en su comercializacion, aunque solo habia arrendado 800
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vehiculos. Convencida de que este auto nunca seria tan rentable como
las SUYV, la empresa decidi¢ detener su produccion en 2002, recuperar los
vehiculos arrendados y congelar el proyecto. Mientras tanto, Toyota y
Honda lanzaban en Estados Unidos sus autos hibridos, combinando mo-
tores eléctricos y de gasolina. Estos vehiculos no solo se convirtieron en
un éxito comercial, sino que también permitieron a ambas compaifiias
acumular casi una década de experiencia en tecnologia hibrida, mien-
tras GM seguia centrada en sus SUVs de alto consumo de combustible.
En una entrevista de 2006 publicada en Motor Trend, Rick Wagoner re-
conocid que su peor decision como director de GM habia sido “desechar el
programa del auto eléctrico EV1 y no asignar los recursos adecuados
al proyecto de los vehiculos hibridos”.

Todos estos problemas culminaron en pérdidas por 80,000 millones
de dolares, dejando a GM en la delicada situacion que Wagoner sabia
que enfrentaria durante las Gltimas semanas de 2008. Muchos analistas
predecian que la compaiiia se dirigia hacia la bancarrota, y los bancos,
que apenas lograban sobrevivir a la peor crisis financiera en décadas, se
mostraron renuentes a otorgarle mas crédito. Con las reservas de efec-
tivo agotandose rapidamente, Wagoner era consciente de que el riesgo
de quiebra aumentaba cada dia. Ante esta dificil situacion, la empresa
concluy6 que la tinica forma de sobrevivir era mediante un rescate gu-
bernamental.

Los rescates gubernamentales no contaban con un amplio respaldo.
En septiembre de 2008, la administracion de George W. Bush solicito
al Congreso la aprobacion de un fondo de 700,000 millones de dolares,
conocido como el Programa de Alivio para Activos en Problemas (TARP,
por sus siglas en inglés). Un Congreso reticente finalmente aprobo el
proyecto, autorizando al Departamento del Tesoro de Estados Unidos a
usar estos fondos “para comprar [...] activos con problemas de cualquier
institucion financiera” (Veldzquez, 2012, p.191). Estos “activos con pro-
blemas” eran millones de préstamos hipotecarios otorgados a compra-
dores de vivienda que ya no podian cumplir con sus pagos mensuales,
mientras que el valor de sus casas habia caido por debajo del monto de
sus hipotecas debido al colapso del mercado inmobiliario a comienzos
de 2007. Como resultado, las hipotecas no podian cubrirse por comple-
to ni al vender la propiedad ni al ser recuperadas por los bancos. Estas
enormes pérdidas pusieron a muchos bancos estadounidenses al borde
de la bancarrota, al igual que a bancos europeos que habian adquirido
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miles de estas hipotecas problematicas. Varios economistas advirtieron
que estas fallas bancarias podrian profundizar la recesion y transformarla
en una depresion global incluso peor que la Gran Depresion de la década
de 1930.

A pesar de la inminente amenaza de una crisis financiera, muchos se
opusieron al plan de rescate de los bancos. Un centenar de economistas
destacados enviaron una carta al Congreso de Estados Unidos, sefialando
que la falta de “justicia” constituia un “defecto de consecuencias fu-
nestas” del plan, ya que representaba un subsidio a los inversionistas a
costa de los contribuyentes. Segun ellos, los inversionistas que asumieron
riesgos para obtener ganancias también deberian asumir las pérdidas. El
economista y Premio Nobel Joseph Stiglitz califico los rescates bancarios
como “el socialismo para los ricos” y afirmo que esta nueva forma de ca-
pitalismo, donde las pérdidas se socializan y los beneficios se privatizan,
estaba destinada al fracaso. Segun Stiglitz, en este esquema los incentivos
se distorsionan y desaparece la disciplina del mercado.

Sin embargo, si los bancos estadounidenses podian recibir rescate
financiero de Washington, quizd Gm también podria hacerlo. Por ello,
Rick Wagoner y dos miembros del consejo volaron a la capital el 13 de
octubre de 2008 para reunirse con funcionarios de la administracion del
presidente George W. Bush. Durante el encuentro, Wagoner expuso la
delicada situacion de la compatiia y solicité un préstamo del fondo TARP.
El gabinete de Bush se mostro reticente, sefialando que la legislacion
indicaba explicitamente que los fondos TARP eran para instituciones fi-
nancieras, por lo que no podian destinarse a fabricantes de automoviles.
Ante este rechazo, un desesperado Wagoner recurrio al Congreso. Los
dias 18 y 19 de noviembre, él y los directores generales de Chrysler y
Ford, las otras dos grandes automotrices estadounidenses en apuros, se
presentaron ante los comités del Congreso para solicitar una ley que auto-
rizara fondos gubernamentales para apoyar a la industria automotriz. Sin
embargo, los legisladores se mostraron molestos, especialmente cuan-
do los ejecutivos admitieron que no habian preparado planes detallados
sobre como usarian los fondos ni qué cambios implementarian para
garantizar la rentabilidad. Al final, se les indicé a los tres directores gene-
rales que regresaran en diciembre con planes financieros concretos para
sus compaiiias. A principios de ese mes, los tres regresaron diligentemente
al Congreso con los planes en mano y reiteraron sus solicitudes de ayuda.
Pocos dias después, la Camara de Representantes y el Senado presentaron
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una legislacion para apoyar a las automotrices. Lamentablemente, aunque
la Céamara aprobo6 la propuesta el 10 de diciembre, el Senado votd en
contra, dejando la iniciativa sin posibilidad de ser implementada.

Wagoner se sentia aturdido y desesperado por el futuro de la compaiiia
a la que habia dedicado més de 30 afios. Sin embargo, su desesperacion
se transformo en euforia cuando recibio una llamada de la administra-
cion Bush, que habia decidido que, después de todo, el Tesoro podia usar
los fondos TARP para otorgar préstamos a GM y Chrysler. (Ford, por su
parte, habia determinado que podia sobrevivir sin ayuda gubernamental).
El 19 de diciembre de 2008, el presidente Bush anuncié que el Tesoro
concederia a GM un préstamo de 13,400 millones de doélares, mientras
que Chrysler recibiria 4,000 millones. Al explicar la medida, la admi-
nistracion Bush destaco que “los costos directos de que los fabricantes
estadounidenses de autos quebraran y despidieran a su personal darian
como resultado una reduccion de mas del 1 por ciento en el crecimiento
real del PIB y una pérdida de aproximadamente 1.1 millones de empleos”
(2012, p. 191).

Para acceder a los fondos, Wagoner tuvo que comprometerse a presen-
tar, el 17 de febrero de 2009, un plan detallado en el que explicara como
GM lograria su viabilidad financiera, plan que debia ser aprobado por los
funcionarios del Tesoro. Ante esta presion, Wagoner acept6 los términos.
El 31 de diciembre de 2008, GM recibi6é una primera entrega de 4,000
millones de ddlares; luego, el 16 de enero de 2009 lleg6 un segundo des-
embolso de 5,400 millones, y finalmente, el 17 de febrero, se entregaron
los ultimos 4,000 millones del préstamo asignado.

Muchos criticos sostenian que el rescate contradice la filosofia de
libre mercado, ampliamente aceptada por muchos estadounidenses, y la
reemplazaba por una especie de socialismo. El senador republicano Bob
Corker afirmo que el rescate de GM “daria escalofrios a todos los esta-
dounidenses que creen en la libre empresa”. Ademas, varios miembros
republicanos del Congreso presentaron una resolucion sobre los rescates,
sefalando que estos hacian que la economia estadounidense basada en el
libre mercado diera otro paso peligroso hacia el socialismo.

El 17 de febrero de 2009, la administracion del recién electo presidente
Barack Obama tuvo que continuar y concluir el rescate de las empresas
automotrices iniciado por el gobierno anterior. Como parte del “plan de
viabilidad” que Wagoner habia acordado presentar ese mismo dia, se im-
plementaron varias acciones clave: renegociar los contratos sindicales de
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GM para hacer los costos laborales competitivos frente a los fabricantes
extranjeros en Estados Unidos; reducir la cantidad y variedad de modelos
de vehiculos; disminuir la deuda no asegurada de 27,500 millones de do-
lares a 9,200 millones, mediante que los acreedores aceptaran condonar
parte de la deuda a cambio de acciones de GM; e invertir en el desarrollo
de vehiculos eléctricos e hibridos con mayor eficiencia en el consumo de
combustible.

Wagoner se involucr6 rapidamente en negociaciones con el Sindicato
de Trabajadores de la Industria Automotriz, el principal sindicato de GMm,
asi como con los acreedores. Sin embargo, ambos grupos se mostraron
reacios a reducir la deuda en la magnitud que el gobierno esperaba.
Como resultado, GM no logré cumplir los objetivos de reduccion de
deuda establecidos por el Tesoro para el 17 de febrero. A pesar de ello, en
el ultimo “plan de viabilidad” presentado al Tesoro el 17 de febrero, Gm
anunci6é varias medidas drasticas: reducir 37,000 puestos de planta y
10,000 empleos de oficina, cerrar 14 plantas en los proximos tres afios,
eliminar cuatro de sus ocho marcas de autos, recortar los salarios de los
directivos en un 10% y los del resto del personal entre 3 y 7%, y trasladar
los costos del seguro de salud de los jubilados a un fondo independiente,
financiado parcialmente con acciones de GM y parte con deuda. No obs-
tante, el plan indicaba que GM aun necesitaria 22,500 millones de dolares
adicionales para continuar operando hasta 2011.

El grupo de trabajo para la industria automotriz reunido por el presi-
dente Obama no quedo satisfecho con el plan presentado por GM. Steven
Ratner, lider del equipo, declaro:

“A partir del plan de viabilidad que las compafiias entregaron el 17 de
febrero, quedo claro que M y Chrysler estaban en un estado de negacion.
Ambas necesitaban reducciones significativas en sus costos y pasivos.
Tenian demasiadas plantas y empleados para los volimenes de autos
previstos, y sus costos laborales estaban muy por encima de los de sus
competidores directos. [...] Quedé consternado por la gestion extraor-
dinariamente deficiente que encontramos, especialmente en GMm, donde
detectamos, entre otras cosas, quiza la operacion financiera mas débil
que cualquiera de nosotros haya visto en una empresa de gran tamafo”
(2012, p. 192).

El equipo, conocido como “Team Auto”, dedicé mas de un mes a ana-
lizar el plan y concluy6 que las proyecciones optimistas de GM —como
el crecimiento futuro de su participacion de mercado, la reduccion de
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costos y la obtencion de flujos de efectivo positivos en pocos aflos—
eran poco realistas. El 30 de marzo de 2009, la administraciéon de Obama
informo6 a la compafiia que su plan no era aceptable y que “no garantizaba
las importantes inversiones adicionales [...] requeridas” (2012, p. 192).
Aun asi, le dieron a Gm 60 dias, hasta el 1 de junio, para negociar mayo-
res concesiones con sus acreedores, y otorgaron otro préstamo de 6,360
millones de dolares, que se entregaria durante los siguientes dos me-
ses. Aunque GM siguid intentando negociar, el equipo de trabajo pronto
comprendid que la unica forma de obligar a los acreedores a condonar
la deuda era mediante una declaracion de bancarrota, lo que permitiria a
un juez federal cancelar la deuda necesaria para que la empresa volviera
a ser viable. El 31 de marzo, el Tesoro comunico al consejo directivo que
si GMse declaraba en bancarrota, el gobierno le otorgaria el financiamiento
necesario para resurgir como una compaiiia operativa y viable.

Para ese momento, el destino de Rick Wagoner estaba practicamente
decidido. A mediados de marzo, Steven Ratner le preguntd sobre sus
planes a largo plazo, a lo que Wagoner respondid: “No planeo quedarme
hasta los 65, pero creo que me quedan al menos unos cuantos afios |...]
aunque dejé en claro a la administracion [de Bush] que si mi salida era
util para salvar a General Motors, estaba dispuesto a hacerlo” (2012,
p. 192). El viernes 27 de marzo, Wagoner asistié a una reunion con el
equipo gubernamental para revisar los planes de reestructuracion de Gm.
Antes de comenzar, Ratner lo apart6 y le dijo: “En nuestra tltima reunion
usted amablemente se ofreci6 a hacerse a un lado si eso ayudaba. Lamen-
tablemente, hemos concluido que lo mejor seria que lo hiciera” (2012,
p. 192). Wagoner acepto la decision y, finalmente, presentd su dimision
el 30 de marzo.

El 1 de junio de 2009, GMm se declard en bancarrota. Como parte del
proceso, el Tesoro de Estados Unidos cre6 una nueva entidad llamada
“General Motors Company”, mientras que la antigua GM, ya en banca-
rrota, vendid sus marcas mas rentables y sus plantas mas eficientes a esta
nueva compaiiia, utilizando $30 mil millones del dinero del gobierno
para efectuar la compra. Los acreedores de la antigua GM recibieron solo
el 10% del valor de los activos vendidos. Ademas, un 17% de parti-
cipacion de la nueva GM se destind a un fondo de inversiones para
cubrir las prestaciones de salud de los jubilados sindicalizados; dicho
fondo también recibi6 un pagaré de $2,500 millones de la nueva Gm y
$6,500 millones en acciones preferentes. El gobierno de Canada, que
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habia aportado $10 mil millones para rescatar plantas en Ottawa y
Ontario, obtuvo el 12% de la nueva compaiia. El resto, es decir, el 61%
de la empresa, pasoé a ser propiedad del gobierno de Estados Unidos, en
compensacion por los $50 mil millones invertidos. Ademas, el gobierno
estadounidense retuvo el derecho de designar a 10 de los 12 miembros
del consejo directivo, convirtiéndose asi en el principal propietario de
una compafia automotriz estadounidense.

GM no fue la Uinica empresa que se convirtidé en propiedad parcial
del gobierno durante la crisis financiera. El 27 de febrero de 2009, se
anuncio6 que el Tesoro de Estados Unidos adquiria el 36% de Citigroup,
Inc., una importante entidad bancaria al borde de la quiebra, a cambio
de $25 mil millones. De manera similar, el 16 de septiembre de 2008,
American International Group (AIG), una compaiiia de seguros también
al borde del colapso por la crisis financiera, inform6 que el gobierno, a
través del Banco de la Reserva Federal, tomaria el 80% de la propiedad
de la empresa a cambio de $85 mil millones.

Muchos observadores sefialaron que la propiedad gubernamental de
las compaifiias se asemeja al tipo de propiedad de los “medios de pro-
duccion” que Marx y otros tedricos socialistas defendian. Por ejemplo,
Robert Higgs, editor de The Independent Review, afirmé que “el gobier-
no esta recurriendo a un socialismo declarado al tomar posiciones de
propiedad de las compaiiias rescatadas”. De manera similar, el Mackinac
Center, un instituto conservador que promueve el libre mercado, publico
un articulo de Michael Winther en el que se explicaba:

Existen solo dos sistemas econdmicos predominantes: el libre mercado
y el socialismo. Este ultimo se caracteriza generalmente por propiedad o
control gubernamental del capital o por la centralizacion obligada y redistri-
bucion de la riqueza. El rescate actual podria describirse como un “superso-
cialismo”, ya que combina todos los elementos del socialismo: redistribucion
obligatoria de la riqueza, mayor control del gobierno sobre el capital e incluso
la propiedad gubernamental directa de compaiiias privadas. Asi, el gobierno
federal no se limita a regular los mercados, sino que da un paso adicional al
adquirir participaciones en empresas que antes eran privadas.

+ ;Cual es la importancia de los indicadores o niveles de riesgo?

* Nombra tres estrategias que permitan administrar y gestionar con
el objetivo de mitigar, disminuir, transferir, diferir o eliminar los
riesgos en las organizaciones.

52



RIESGOS OPERATIVOS Y FINANCIEROS EN LAS ORGANIZACIONES

» (Cuadl es la importancia de tener medidas preventivas y correcti-
vas bien definidas para aplicarse ante los riesgos identificados y
determinados?

» (Si ta fueras el auditor de la empresa, y tu ascenso depende de no
revelar todos los riesgos operativos y financieros, lo harias?
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Capitulo 4
Compraventa de facturas: Simulacion
de operaciones y sus efectos financieros,
contables y fiscales en los contribuyentes
en México. ;Riesgos en la toma

de decisiones empresariales?
(Area de Conocimiento: Fiscal y Contabilidad)

Noe Francisco Rico Martinez

Resumen

te de finanzas, contaduria y fiscal analice mediante un pensamiento

critico los posibles escenarios que actualmente consideran algunas
empresas para disminuir la carga fiscal, demostrando los efectos fi-
nancieros, contables y fiscales, derivados de la compra-venta de fac-
turas de los contribuyentes en México, asi como, los riesgos en la
toma de decisiones empresariales por la adquisicion de comprobantes
fiscales que amparan operaciones inexistentes, mediante el analisis
literal del procedimiento previsto en el articulo 69-B, del CFF, con el
fin de persuadir a los contribuyentes en México que hayan dado efec-
tos fiscales a dichos comprobantes, para que actiien apropiadamente
ante este procedimiento, de lo contrario, la autoridad en el ejercicio
de sus facultades de comprobacion podréd determinar un crédito fiscal
o comprobar la comision de un delito fiscal que serd sancionado con
pena corporal.

E 1 objetivo del presente caso de estudio es evidenciar que el estudian-
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Antecedentes

De acuerdo con la exposicion de motivos del ejecutivo federal, donde
se reformo y adiciono el articulo 69 del Codigo Fiscal de la Federa-
cion (CFF), el cual fue implementado, como una medida de control para
contrarrestar los esquemas de evasion fiscal, limitando la posibilidad de
incurrir en practicas indebidas que determinados contribuyentes reali-
zan al considerar la deduccion de gastos ficticios amparados a través
de un CFDI, permitiéndoles disminuir indebidamente la base gravable
y determinar un impuesto a cargo menor, nulo o en su caso, un saldo a
favor al momento de presentar las declaraciones de impuestos (Gaceta
parlamentaria, 2013).

Sin embargo, aun cuando se establecen medidas para contrarrestar
con base en reformas fiscales, la problematica continua. La evasion fiscal
es un problema que afecta practicamente a la mayoria de las economias
del mundo, en diferente medida y motivada por diversas causas. Segiin
la ocpE (2017), su presencia tiene consecuencias negativas sobre el cre-
cimiento y desarrollo de los paises, pues en la medida que los gobiernos
dejan de recaudar ingresos se encuentran en una situacién menos favora-
ble para cumplir sus funciones y responsabilidades como gobierno, pues
recordemos que el estado actiia como garante de la estabilidad economica
y financiera de un pais.

En México, en el afio 2014 surgieron las figuras fiscales Empresas
que Facturan Operaciones Simuladas (Eros) y Empresas que Deducen
Operaciones Simuladas (EDOS), que describen a las empresas que utilizan
como medio para el trafico de Comprobantes Fiscales Digitales por In-
ternet (CFDI), considerando operaciones simuladas y a la vez obteniendo
un beneficio en perjuicio del fisco federal.

Segtin el Servicio de Administracion Tributaria (saT, 2024), el uso
indebido de comprobantes apdcrifos a través de operaciones simuladas,
se considera una practica fiscal indebida, que afecta intereses no solo al
fisco federal, sino a la sociedad en general, al verse reducida la recauda-
cion de ingresos. Por tanto, el Articulo 31, fraccion 1V, de la Constitucion
Politica de los Estados Unidos Mexicanos (CPEUM), establece que “es
obligacion de los mexicanos contribuir a los gastos publicos, asi de la
Federacion, como del Distrito Federal o del Estado y Municipio en que
residan, de la manera proporcional y equitativa que dispongan las leyes”
(cpEUM, 2024, p. 45).
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De acuerdo con el Articulo. 28 — I del cFF, establece:

“1. La contabilidad, para efectos fiscales, se integra por los libros, sistemas
y registros contables, papeles de trabajo, estados de cuenta, cuentas especia-
les, libros y registros sociales, control de inventarios y método de valuacion,
discos y cintas o cualquier otro medio procesable de almacenamiento de
datos, los equipos o sistemas electronicos de registro fiscal y sus respecti-
vos registros, ademas de la documentacién comprobatoria de los asientos
respectivos, asi como toda la documentacion e informacion relacionada con
el cumplimiento de las disposiciones fiscales, la que acredite sus ingresos y
deducciones, y la que obliguen otras leyes; en el Reglamento de este Codi-
go se establecera la documentacion e informacion con la que se debera dar
cumplimiento a esta fraccion, y los elementos adicionales que integran la
contabilidad” (p. 53).

Por otro lado, en el CFF no se sefiala el concepto de simulacion fiscal.
Por tal motivo, “A falta de norma fiscal expresa, se aplicaran supleto-
riamente las disposiciones del derecho federal comun cuando su apli-
cacion no sea contraria a la naturaleza del derecho fiscal” (crr, 2024,
p- 3) Por consiguiente, el Codigo Civil para el Distrito Federal (cCDF)
el cual se fundamenta en su articulo 2180, como norma juridica un
acto simulado a aquel “a las partes declaran o confiesan falsamente lo
que en realidad no ha pasado o no se ha convenido entre ellas” (CCDF,
2024, p. 228).

En la mencionada reforma, el articulo 69-B del CFF prevé un procedi-
miento donde, si un contribuyente adquiere mercancias y/o servicios de
un proveedor publicado en la lista de contribuyentes del SAT como una
empresa que factura operaciones simuladas, deriva de la invalidez fiscal
de los comprobantes.

Planteamiento del problema

El interés por estudiar la evasion fiscal por parte de las autoridades tributarias
ha ido en aumento por la gran relevancia en cuanto a la baja recaudacion
de las contribuciones en México derivadas de actos de evasion.

Derivado de la reforma fiscal 2014, donde se adiciona el articulo 69-B
del Codigo Fiscal de la Federacion; leyendo la exposicion de motivos por
parte del ejecutivo federal, establecia que un grupo de contribuyentes
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trataban de darle certeza juridica a situaciones que jamas ocurrieron, es decir,
simulacion, ademas, de considerarlas para efectos fiscales como, deduccion,
acreditamiento e incluso solicitud de saldos a favor. Por tal motivo, se
faculta a la autoridad fiscal, a través de un derecho subjetivo, a presumir
la inexistencia de las operaciones.

Segun el sat entre los afios del 2014 al 2018, se identificaron ocho mil
204 EFos, las cuales generaron mas de ocho millones de facturas falsas
por un monto de 1.6 billones de pesos que se traducen en la evasion fiscal
de 354 mil 512 millones de pesos, cifra que asciende al 1.4 del Producto
Interno Bruto (sat, 2021).

El trabajo que se considera pionero de los desarrollos posteriores
como evasion son de Allingham y Sandmo (1972), presenta un modelo
en el cual la evasion es el resultado de la decision tomada por el indi-
viduo maximizador de utilidad, es decir, decision que dependera de la
estimacion de los costos y beneficios esperados de evadir.

En un estudio realizado por Brandt, N. y Pailcar, R. (2011) derivado
de la fiscal reforma for a Stronger Fairer and Cleaner México Economy
OCDE. Esta problematica es dificil de abordar, debido a que son diversas
las formas en las que la evasion fiscal se presenta en México. “La evasion
por la utilizacion de comprobantes apocrifos represent6 alrededor de 16
mil millones de pesos anuales, es decir, 11 mil millones corresponden a
ISR y 5 mil millones al 1va.” (Barajas et al., 2011, p. 73), en donde M¢é-
xico ocupa el primer lugar de evasién de impuestos por comprobantes
apocrifos en paises del mundo con un porcentaje de 60%, seguido de Grecia
y Argentina con un 50%, Corea 45%, Portugal 40%, Irlanda 30% y por
ultimo Espafia con un 20%.

Bajo ese contexto, surge el siguiente planteamiento sobre un caso de
estudio, poniendo de manifiesto al estudiante de finanzas, contaduria y
fiscal sobre los posibles escenarios que actualmente consideran algunas
empresas para disminuir la carga fiscal. Asi mismo, al no contar con va-
lidez las facturas, ;Qué tipo de riesgos financieros, contables y fiscales
se generarian para las empresas, al considerar comprobantes apocrifos?

Sin embargo, aun cuando se establecen medidas para contrarrestar
con base en reformas fiscales, la problematica continua, segin Cruz B.
(2019), en su estudio analiza las variables de decision que llevan a
un contribuyente a convertirse en una EDOS a través de simular ope-
raciones con una EFOS. Esta interaccion produce la existencia de un
mercado de facturas apocrifas que nace en la economia sumergida
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para insertarse en la economia real, cuyas consecuencias se materializan
en la forma de evasion fiscal.

Revision de la literatura

Segtn el satr (2014), los EFOS, son las empresas encargadas de generar
facturas apocrifas de venta de productos o servicios con el objetivo de
generar gastos a otras empresas para su beneficio, evitando asi el pago
de contribuciones y por lo cual figuran en el entendido de evasion de
impuestos.

Asimismo, los EDOs son las encargadas de contabilizar las transac-
ciones generadas por los EFOs para poder registrar gastos inexistentes y
de esta forma evitar o disminuir el pago de impuestos a las autoridades
fiscales (sat, 2014).

Por su parte, la Procuraduria de la Defensa del Contribuyente (PRO-
DECON) los define como: aquellas empresas (personas fisicas o morales)
que facturan operaciones simuladas, es decir, los contribuyentes que han
estado emitiendo CFDI sin contar con los activos, personal, infraestructura
o capacidad material, para prestar los servicios o producir, comercializar o
entregar los bienes que amparan tales comprobantes (PRODECON, 2020).

Asi mismo, define a los EDOs como “los receptores de comprobantes
fiscales emitidos por las EFOs, que por la naturaleza de dichos com-
probantes no deben de producir efectos fiscales, como, por ejemplo,
considerarlos para la deduccion de gastos” (p. 135).

Por su parte, Flores (2004), la evasion fiscal es el incumplimiento de
un deber legal que surge del hecho generador del crédito fiscal, es decir,
es un ilicito que lleva aparejadas consecuencias de caracter legal, y se
puede clasificar en dos formas: la legal y la ilegal, es el conjunto de actos
o artificios realizados por un contribuyente para eludir el cumplimiento
de disposiciones tributarias a su cargo.

De acuerdo con Folco (2005), define la evasion fiscal como “todo
acto u omision que, en contradiccion con la ley fiscal aplicable al mismo,
provoca indebidamente la disminucién o eliminacion de la denominada
carga tributaria” (p. 3).

Segun Daza et al. (2019), la evasion es una decision tomada por el su-
jeto pasivo para maximizar las utilidades, a sabiendas del riesgo juridico
que conlleva, una vez que estima los costos y beneficios.
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En la revision de la literatura, autores como, Encarnacion S., Serrano
H., Trejo E., Flores A., (2018), en su estudio el uso indebido de compro-
bantes fiscales, ademas de agravar la recaudacion fiscal y las finanzas
publicas, trae consecuencias para los EFOS y para los EDOS.

Descripcion del caso de estudio A

La empresa RIMAR S. A. de C.V., constituida con base en las leyes mexi-
canas hace 10 afios, con actividad preponderante en produccion y elabora-
cion de productos de Maiz para botanas. El dia de hoy le estan ejerciendo
la autoridad competente, (SAT) un acto administrativo por haber consi-
derado Comprobantes Fiscales Digitales por Internet (CEDI) Apdcrifas
(EFOS y EDOS) a una Empresa Fantasma para disminuir su Utilidad Fiscal,
ademas, en el mencionado acto administrativo, la autoridad presume la exis-
tencia de operaciones con partes relacionadas y precios de transferencia con
la empresa Grupo Dos y Dos S. A. de C. V.

Usted presta sus servicios profesionales como Contador Publico y
Auditor, con base en su experiencia comprobada:

» (Como procederia ante la autoridad para atender a esa notificacion
y visita domiciliaria?

* (Qué consecuencias tendrian estas practicas perniciosas?

» (Coémo identificaria un EFO y EDO?

+ ;Como procederia para desvirtuar los hechos que se le imputan?

» (Cuadles serian los costos en dado caso que se tipifique el hecho
imputable?

» (Como probaria la materialidad de las operaciones?

Descripcion del caso de estudio B

La empresa Grupo Dos y Dos S. A. de C. V., inicio operaciones hace 15
afios, con giro o actividad preponderante en produccion y elaboracion de
Botanas y Frituras, en el cual, el dia de hoy estan ejerciendo mediante
buzén tributario facultades de comprobacion porque considera deduccio-
nes que no retnen los requisitos fiscales en la cual manipulo su utilidad o
perdida fiscal, ademas, en el mencionado acto administrativo, la autoridad
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presume la existencia de operaciones con partes relacionadas y precios
de transferencia con la empresa RIMAR S. A. de C. V.

Por tal motivo, se muestra un caso de como operan las empresas, tal
y como se observa en la tabla 1.

Tabla 1. Estudio B

Conceptos ;i’;;;ggii’; Simulando operaciones
Ingresos reales 5,000,000 5,000,000
Deducciones reales 3,000,000 3,000,000
Operaciones simuladas 0 1,000,000
Base para 1sr 2,000,000 1,000,000
Tasa 30% 30%
Impuesto 600,000 300,000
Comision por factura” 0 50,000
Costo total 600,000 350,000

*Nota: La comision por factura es del 5% del valor de la operacion simulada.
Fuente: Elaboracion propia.

Con base en su experiencia comprobada:

» (Como procederia ante la autoridad para atender a esa resolucion
en Materia Fiscal Federal?

» (Como procederia ante la autoridad para atender a esa facultad de
comprobacion?

» (Qué consecuencias tendrian estas practicas perniciosas?

» (Como identificaria un EFO y EDO?

» (Como procederia para desvirtuar los hechos que se le imputa?

» (Cuales serian los costos en dado caso que se tipifique el hecho
imputable?

» (Como probaria la materialidad de las operaciones?
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Capitulo 5
Precios de Transferencia, prevencion
de disputas fiscales y promocion de
una competencia justa y ética

~entre grupos empresariales
(Area de Conocimiento: Contabilidad y Fiscal)

Fernando Isaias Sauceda Solis
Roxana Saldivar del Angel
César Adrian Garza de la Cruz

Resumen

estudiantes en las areas de contabilidad, fiscal y finanzas apliquen

de una forma préactica y sencilla un pensamiento critico, sobre los
diversos escenarios factibles en las operaciones celebradas por empresas
vinculadas, que pertenecen a grupos multinacionales, especificamente en
la asignacion de los precios de transferencia usados en las operaciones
comerciales realizadas con sus partes relacionadas, dentro del pais o que
se encuentran fuera de sus fronteras, asi como sus diferentes jurisdic-
ciones, con el objetivo de cumplir con las regulaciones nacionales y/o
internacionales y evitar que a través de la manipulacion de precios en
sus operaciones, modifiquen la carga fiscal y puedan trasladar sus ga-
nancias a diferentes jurisdicciones que impongan impuestos mas bajos.
La manipulaciéon o modificacion de los precios es un tema que tiene
que ver con la evasion fiscal. Este caso tiene como propdsito mostrar la
descripcion del tema, sus antecedentes y evolucion, los organismos que
lo regulan, asi como informacion de referencia que permita llevar a cabo
desde una dptica profesional y con un enfoque ético, tomar una decision
profesional veraz.

E | presente caso de estudio tiene como finalidad probar que los
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Antecedentes y evolucion

En la actualidad, el crecimiento de los grupos multinacionales empresaria-
les constantemente tiene transacciones con empresas de diferentes partes
del mundo, esto genera con frecuencia que las operaciones se lleven a
cabo entre empresas que corresponden a un mismo grupo multinacional.
A este tipo de operaciones se les conoce como operaciones entre partes
relacionadas por su vinculacién econdmica, esta situacion hace necesario
determinar un valor razonable para las operaciones realizadas con em-
presas que no pertenecen al grupo, este valor que se toma de referencia
para las transacciones es denominado precios de transferencia. El origen
de los precios de transferencia surge por la necesidad de ajustar las
operaciones de compraventa de bienes y/o la prestacion de servicios,
asi como la cesion de intangibles y el financiamiento, operaciones que
son llevadas a cabo entre empresas relacionadas, las cuales generalmente
realizan operaciones en diferentes jurisdicciones fiscales, el mecanismo
de precios de transferencia puede ser utilizado por los grupos multina-
cionales para trasladar sus beneficios a paises con menores cargas tribu-
tarias, con afectacion a la base imponible de los paises donde se genera
verdaderamente su valor econémico.

Los precios de transferencia comenzaron a tomar relevancia con la ex-
pansion del comercio internacional y el surgimiento de grandes grupos mul-
tinacionales en el siglo xx. A medida que las corporaciones comenzaron a
operar en varios paises, surgid la inquietud de que las empresas pudieran
aprovechar su estructura global para minimizar su carga fiscal a través de
precios internos no reales. El primer pais del mundo que permitio en su le-
gislacion el concepto de precios de transferencia en 1915 fue Gran Bretafia
y en Estados Unidos fue adoptado en el afio de 1917 (Foscale et al., 2013).

El organismo de las Naciones Unidas fue el primer organismo que
realizé el estudio de los precios de transferencia durante los afios de 1928
y 1935, siendo estos los primeros esfuerzos normativos internacionales
dentro de los acuerdos de la liga de las Naciones. En este periodo, Esta-
dos Unidos empezo a observar los primeros casos donde las autoridades
fiscales cuestionan las operaciones entre empresas relacionadas, e intro-
dujeron por primera vez reglas para evitar la evasién fiscal, mediante
operaciones entre empresas vinculadas, pero el tema cobro relevancia
internacional a partir de los afios 70 con el crecimiento de las multina-
cionales y la globalizacion econémica (Cerda, 2020).
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En 1979 la ocpE (Organizacion para la Cooperacion y Desarro-
llo Econémico) publico su primer informe relacionado con precios
de transferencia, este informe establecié un marco para la normativa de
las transacciones entre filiales de empresas multinacionales, siendo un
paso relevante para la armonizacién de las reglas fiscales internacionales
y para el afio de 1995 emiti6 las directrices sobre precios de transferencia y
constituye de manera formal el principio de plena competencia (“arm’s
length”) como fundamento para el avaliio de las transacciones entre partes
relacionadas, asi mismo establecid las condiciones para que las operacio-
nes realizadas entre empresas relacionadas fueran comparables a las que se
habrian acordado entre partes independientes en circunstancias semejan-
tes. En este contexto a nivel global, muchos paises adoptaron sus propias
regulaciones en precios de transferencia, basandose en estas directrices o
adaptandolas a su marco tributario (Rosas et al., 2020).

En América Latina, por ejemplo, paises como México, Brasil, Co-
lombia y Peru han incorporado regulaciones especificas sobre precios
de transferencia en sus legislaciones fiscales, desde fines de los afios
90 e inicios de los afios 2000. En respuesta al aumento del comercio
internacional y la necesidad de proteger su base fiscal, exigiendo a los
contribuyentes documentacion comprobatoria y estudios de precios de
transferencia para justificar que sus transacciones cumplieran con el pro-
posito de plena competencia.

En México, el principio de competencia integra se incorpora a la le-
gislacion fiscal a través del articulo 9 del modelo de la ocDE el cual
establece el concepto de partes relacionadas a partir del 1 de enero de
1997. La Ley del Impuesto sobre la Renta (LISR) y su reglamento tam-
bién establecen disposiciones sobre precios de transferencia, asi mismo
el Codigo Fiscal de la Federacion (crr) también regula la documentacion
y cumplimiento de las obligaciones fiscales relacionadas con los precios
de transferencia. Martinez (2009).

A raiz de la crisis financiera en el afio 2009, se disefio el plan de
accion BEPS (Base Erosion and Profit Shinfting) cuyo objetivo era deter-
minar y enfrentar los problemas mas urgentes que condujeron al debili-
tamiento de las bases imponibles corporativas, el plan fue aprobado en
el afo 2013 y presentado a partir del afio 2015, con el proyecto BEPS, la
OCDE y el G20 fortalecieron las reglas para combatir la elusion y la eva-
sion fiscal desfavorables, por parte de las empresas multinacionales, este
plan incluyd nuevas obligaciones de documentacion. Laudage (2023).
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En 2017 la oCDE reviso y actualizé nuevamente las pautas normativas de
precios de transferencia para incluir las nuevas recomendaciones deriva-
das del Proyecto BEPS, ademas de ampliar el alcance de los mecanismos
para fijar los precios de transferencia. En los afios 2020-2021, el proyecto
BEPS continud con su implementacion a nivel universal, con un enfoque
adicional en la tributacion de los servicios digitales y los negocios intan-
gibles. A partir de esos afios se comenzo a aplicar las nuevas reglas de
distribucion de derechos fiscales, en particular sobre la tributacion de la
economia digital, este plan modificé como las grandes multinacionales
debieron reportar sus ganancias y los impuestos a pagar en las diferen-
tes jurisdicciones (OCDE, 2017).

Planteamiento del problema

El interés por parte de las autoridades tributarias por estudiar los precios
de transferencia se debe a la gran cantidad de operaciones comerciales
que realizan las empresas multinacionales y a la inquietud de que la
fijacion de precios en sus operaciones se manipule, con el objetivo de
modificar su carga fiscal usando sus diferentes jurisdicciones, con ello se
provoca una recaudacion deficiente de las contribuciones derivadas de
actos para evadir o eludir impuestos.

Prats (2005), menciona que una problematica en el cumplimiento de
las disposiciones fiscales de los precios de transferencia, puede ocurrir
cuando la informacién contable es incompleta o se comenten errores o la
documentacion comprobatoria no es suficiente, su presentacion provoca
omisiones en el pago de los impuestos, mismas que originan sanciones
por la autoridad tributaria.

En el mismo contexto Gomez (2017), sefiala que las operaciones co-
merciales que realizan las empresas, no siempre son comparables, por lo
cual surge la necesidad de realizar ajustes razonables para el logro de resul-
tados de una manera confiable y lo justifica de acuerdo a lo que establece el
articulo 179 de la L1sR en el cual se reconoce que es posible hacer ajustes
de comparabilidad con la finalidad de disminuir la existencia de diferencias
cuando estas no sean significativas y se eliminen de manera razonable.

Por otro lado, Sanciprian (2024), en su estudio sobre desafios y
cumplimiento fiscal, menciona que los precios de transferencia son los
valores comerciales que acuerdan las empresas que pertenecen a un
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mismo grupo empresarial y estos reflejan cualquier operacion, su valor
con claridad y una equitativa distribucion de beneficios entre las em-
presas implicadas cumpliendo con los requisitos establecidos por las
autoridades tributarias.

Es importante que para cumplir con los requisitos de las autoridades
fiscales, se deben elaborar estudios de precios de transferencia median-
te un analisis adecuado, porque en caso contrario se puede cometer una
indebida practica fiscal incurriendo en infracciones y estas infracciones
se extenderan a quienes asesoren o colaboren en la elaboracion de los
estudios de precios de transferencia (saT, 2024). En el mismo sentido,
para realizar el estudio de precios de transferencia y determinar los valo-
res de las transacciones comerciales entre partes relacionadas, los paises
permiten el uso de diferentes métodos los mas comunes son: Comparar
con el precio que se usaria con una empresa externa (precio compara-
ble no controlado; usar el precio de reventa; calcular el costo mas una
ganancia razonable; dividir utilidades entre las empresas; analizar el
margen de ganancia de una de las partes, el uso de un método depende
de la informacion disponible para comparar y el tipo de operacion rea-
lizada (IDC online, 2024).

La AMCP (2024), sefiala que las transacciones comerciales entre re-
sidentes en México y entidades sujetas a regimenes fiscales preferentes
son entre partes relacionadas. Es importante entender estas operaciones para
cumplir con las obligaciones legales de valor de mercado. Asi mismo,
las partes relacionadas es un concepto contenido en las Normas de In-
formacion Financiera (NIF) C-13, describe “que una parte relacionada
es una persona fisica o una entidad, distinta a la entidad informante, que
directa o indirectamente, a través de uno o mas intermediarios: ejerce
control o es controlada, ejerce influencia significativa o es influenciada
o ejerce control conjunto o es controlada conjuntamente y menciona que
las operaciones entre partes relacionadas son transferencias de recursos,
servicios u obligaciones entre una entidad y otra que tiene una relacion
directa o indirecta con ella” (CINIF, 2023, parr. 4C p. 2105).

Revision de la literatura

El organismo de la ocDE (Organizacion para la Cooperacion y Desarro-
llo Econémicos) , declara los precios de transferencia como el precio
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que se utiliza para evaluar transacciones entre empresas relacionadas
para efectuar un pago de ingresos o una transferencia de capital entre
empresas. Es decir, se trata del valor atribuido a los bienes y servicios
transferidos entre partes relacionadas como una tactica para mejorar la
eficiencia empresarial.

Los precios de transferencia se dificultan cuando se deben valorar ser-
vicios prestados o bienes intangibles, donde se debe identificar el precio
que se debe asignar, siendo esto una practica con ventajas empresariales
a pesar de esta desventaja.

La practica de precios de transferencia es significativa para las em-
presas debido a sus beneficios (ventajas), asi mismo existen mecanismos
normativos para fijar precios de transferencia que se rigen estrictamente
por directrices de la ocDE. Tomando esto como un inconveniente (des-
ventajas), en la siguiente tabla se muestran las ventajas y desventajas de
los precios de transferencia.

Los precios de transferencia se han vuelto significativos en el entorno
fiscal a nivel internacional. Por lo que se hace importante evaluar los
cambios legislativos que se presentan para que las empresas multinacio-
nales eviten riesgos y aprovechen los beneficios.

En los lineamientos de la OCcDE se describe el principio de independen-
cia (Arm’s Length) este principio manifiesta que las empresas asociadas
que realicen operaciones comerciales entre si deben hacerlas bajo este
principio, asi mismo explica como debera ser el uso de la informacion
financiera de empresas no asociadas y no controladas como unidades de
muestra que se puedan comparar. El articulo 9 de la “Convencion de la
OCDE” declara la manera de gravar las utilidades obtenidas por empresas
asociadas, aplicando el principio de Arm’s Length. Asi también menciona
que cuando los precios no refiejan las fuerzas del mercado o el principio
de independencia, los ingresos, las deducciones y las obligaciones fisca-
les de las empresas son confusas y pierden comparabilidad (OCDE, 2022).
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Tabla 1: Ventajas y desventajas

Ventajas

Desventajas

-Reduccién de costos.
Las empresas remi-
ten mercancias a otros
paises cuyos aranceles
son mas altos, pagando
unicamente el precio de
transferencia.

-Al utilizar los procedi-
mientos de precios de
transferencia, las em-
presas disminuyen los
impuestos sobre la ren-
ta en paises que tienen
normativas fiscales altas,
obteniendo mayores
margenes de utilidades.

-Precision y equidad.
Estan regulados por la
OCDE, organismo que
describe los mecanis-
mos para garantizar la
precision y equidad.

-Una empresa debe se-
guir el principio de plena
competencia en donde el
monto de las transaccio-
nes debe ser justo.

La principal desventaja es que en México existen
seis procedimientos a los que se aplican distintas
reglas para determinar los precios de transferencia,
por ejemplo:

1.- método de precio comparable no controlado
(CUP), 2.- método de precio de reventa (RPM), 3.-
método de distribucion de beneficios (PMS), 4.- mé-
todo de coste adicional (CPM),5.- método de margen
operativo transaccional (TOPMM), 6.- y método
de division de beneficios adicionales (RPSM); sin
embargo, esta practica no exime de riesgos cuando
también se trata de operaciones globales:

En los precios de transferencia se relacionan mas
variables que solo la oferta y la demanda; hay que
ponderar si una empresa esta liquidando muchos
impuestos en los paises en los que opera.

Hostilidad entre departamentos. Es posible que los
bienes se transfieran a otros departamentos, hecho
que implicara sacrificar las utilidades al no vender
sus productos al mercado.

Los precios de transferencia se han convertido en
un area central en temas fiscales a nivel mundial.
Todos los dias surgen cambios legislativos que es
importante considerar para que una empresa mul-
tinacional maximice sus utilidades reduciendo sus
riesgos.

Fuente: Elaboracion propia.

En México la regulacion de precios de transferencia se establece de
acuerdo con el sat (2024), en la Ley del Impuesto sobre la Renta (LISR)
especificamente en los articulos 76 fraccion XII que a la letra dice
“Tratandose de personas morales que celebren operaciones con partes
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relacionadas, estas deberan determinar sus ingresos acumulables y sus
deducciones autorizadas, considerando para esas operaciones, los pre-
cios, montos o contraprestaciones o margenes de utilidad que hubieran
utilizado u obtenido con o entre partes independientes en operaciones
comparables. Para estos efectos aplicaran los métodos establecidos en
el articulo 180 de esta Ley en el orden establecido en el citado articulo.”
Asi como en los articulos 76-A, 179 y en el articulo 180, asi como en el
Cddigo Fiscal de la Federacion (crr). (DOF, 2024, p. 93).

La normativa sobre precios de transferencia describe que las empresas
al realizar transacciones con empresas relacionadas tienen la obligacion de
realizarlas a valores de mercado (principio de plena competencia), es decir,
basando la transaccion como se haria en dos partes independientes en una
transaccion comparable, ademads debe sustentar estas operaciones con docu-
mentacion comprobatoria o con un estudio de precios de transferencia,
asi como presentar declaraciones informativas sobre precios de transfe-
rencia de acuerdo a lo que establece la autoridad fiscal (saT, 2024).

El Servicio de Administracion Tributaria (SAT) presenta en el Resul-
tado de Modificaciones de la Resolucion Miscelanea Fiscal (RMRMF) los
cambios a la normativa tributaria, que corresponden a la forma de presen-
tar y probar con evidencia documental las operaciones realizadas entre
partes relacionadas e indispensable que la evidencia sea completa y de
cumplimiento a los requerimientos establecidos en la Resolucion Misce-
lanea Fiscal (DOF, 2024). Estos cambios a la regulacion sobre los precios
de transferencia buscan asegurar que estas operaciones se realicen a pre-
cios de mercado, evitando la evasion fiscal.

De acuerdo con Prats (2005). Quien establece que los precios de trans-
ferencia, son “el precio que se da a un producto o servicio que propor-
ciona una empresa a otra que forma parte del mismo grupo empresarial
y estas empresas se encuentran en distintos paises con jurisdicciones
tributarias diferentes o empresas que se encuentran en el mismo pais,
pero en regiones diferentes y tienen una misma jurisdiccion tributaria”
(p. 36). También se asocia y relaciona con la definicion de Astudillo ef al.
(2011), quien refiere que los precios de transferencia son los precios que
se determinan a través de la elaboracion de estudios para identificar un
valor de mercado utilizado para las operaciones realizadas entre entida-
des relacionadas y que se encuentran en jurisdicciones fiscales diferentes,
asi como, cuando se realicen operaciones con entidades no relacionadas
pero estas celebren contratos de asociacion en participacion (joint venture)
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en el caso de México estos contratos se consideran parte relacionada para
efectos de precios de transferencia.

Descripcion del caso de estudio

La empresa Tom&Beny, S.A. de C.V. es una empresa tenedora (contro-
ladora) que tiene una empresa subsidiaria (controlada) que se encuentra
en México y otra empresa subsidiaria en Espafia, la empresa Tom&Beny
vende 100 toneladas de café a $80 USD por tonelada a una empresa re-
lacionada (vinculado econdémico) en México y al mismo tiempo vende
50 toneladas de café a $100 USD una empresa independiente. En este
caso se requiere evaluar si los diferentes volumenes deben resultar en un
ajuste del precio de transferencia, asi también, la empresa Tom&Beny
debe exportar a su empresa ubicada en Espafia 100 toneladas y para ha-
cerlo utiliza un precio de transferencia de $80 USD por tonelada, esta
subsidiaria puede vender su café a una empresa independiente a un precio
competitivo en el mercado de 100 USD.

En el siguiente esquema se ilustran las operaciones de las empresas,
que participan en el mercado donde ocurren las transacciones comercia-
les y donde podemos visualizar las relaciones de estas.

Figura 1. Operaciones realizadas por las empresas

Operaciones realizadas por las empresas

Empresas Nacionales Empresas Extranjeraf;
Z =
4 5
N 7
2 gt

L=

Fuente: Elaboracion propia.
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Como informacion adicional, tenemos operaciones de tipo, calidad y
volumen similares en México, Colombia, Brasil e India, donde el precio
por 50 toneladas se vende a un precio de $100 USD, el precio por 100
toneladas se vende a un precio de $85 USD y el precio para 120 toneladas
se vende a un precio de $83 USD. Asi mismo, tenemos informacion de
que la empresa Tom&Beny no ha realizado ninguna transaccion parecida
o similar a alguna compafiia ajena econémicamente al grupo.

Para el caso que se describe: se busca determinar el precio de trans-
ferencia de transaccion entre empresas que pertenecen al mismo grupo
economico (partes relacionadas) que se realizan en México (forma inter-
na, ilustracion 1) y revisar si esta transaccion es similar o parecida (tipo,
calidad y volumen) y evitar que pueda existir manipulacion de precios.
Asi también se determina el precio de transferencia de una transaccion
entre la empresa controladora y su subsidiaria en Espafia (forma externa).

Figura 2. Comparacion Interna

Caso transaccion Nacional
Meétodo de precio comparable no controlado: comparacion interna

La es 100 a un precio de $ 80 USD

=g

Debemos revisar si la empresa en México, realizé una transaccién similar en el pais con una empresa independiente (ajena al grupo) o buscar si existe
una transaccion similar o parecida a la que estamos con nuestro (empresa para que el precio
para esta transaccion es un precio de mercado.

Las transacciénes en el Mercado
50 toneladas a un precio de $ 100 USD/tonelada
100 toneladas a un precio de $ 85 USD/toneladas

Fuente: Adaptacion con base en Diego Terreros, 5 mayo 2020. https://youtu.be/SOu-
ga711V-0?si=WBD11c¢Z3ilGNuBjr
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Figura 3. Comparacion externa

Caso transaccion Extranjera
Meétodo de precio comparable no controlado: comparacion externa

La es 100 a un precio de $ 80 USD
=
G ’
N
AN
~ Empresas relacionadas
La ion no es 50 a un precio de $ 100 USD

) —— Hi=f

Las transacciones en el Mercado
50 toneladas a un precio de $ 100 USD/tonelada
100 toneladas a un precio de $ 85 USD/toneladas

UL —-mm ¢ E/I ::% »

Debemos revisar si la empresa en México, realizé una transaccioén similar en Extranjero con una empresa independiente (ajena al grupo) o buscar si
existe una transaccion similar o parecida a la que estamos con nuestro émico (empresa para inar que el
precio para esta transaccion es un precio de mercado.

Fuente: Adaptacion con base en Diego Terreros, 5 mayo 2020. https://youtu.be/SOu-
ga711V-0?si=WBD11cZ3iIGNuBjr

De acuerdo con la informacién adicional, tenemos informacion de
transacciones similares en el mercado nacional y del extranjero, transac-
ciones entre empresas independientes como sigue:

1. 50 toneladas a un precio de $100 USD/tonelada
2. 100 toneladas a un precio de $85 USD/tonelada
3. 120 toneladas a un precio de $83 USD/tonelada

Es decir, las mismas condiciones a las que se desea hacer con la em-
presa relacionada.

La compaiia esta sujeta a declarar los precios de transferencia de los
productos y servicios que son vendidos a sus subsidiarias (partes relacio-
nadas). Es importante mencionar que México sigue el cumplimiento del
principio de plena competencia (Arm’s Legth Principle) por ser miembro
de la OCDE, obligacion que se incluye en la LISR en el articulo 179 “las
empresas que pertenecen a un grupo multinacional deberan presentar y
conservar la documentacion comprobatoria de las operaciones con partes
relacionadas”.
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Para este caso, la empresa esta buscando una evaluaciéon que permita
conocer si de acuerdo con los diferentes voliimenes y precios de opera-
cion, debera realizar un cambio a los precios de sus operaciones con sus
empresas subsidiarias (partes relacionadas), o realizar ajustes a los mis-
mos y cumplir con los requerimientos solicitados por la autoridad fiscal
en la aplicacion de los precios de transferencia.

La empresa ha decidido que, de acuerdo con su perfil, en la prestacion
de servicios profesionales y éticos, y con base en su trayectoria, lleve a
cabo la evaluacion de las transacciones para determinar los precios de
transferencia y pueda responder lo siguiente fundamentando en la teoria
cada uno de los cuestionamientos.

1. ; Utilizando el método comparable no controlado, como lo aplicaria
para evaluar los precios de transferencia?

2. (Coémo probarias a la autoridad fiscal, en caso de que se llevara a
cabo una revision, de las operaciones realizadas con las empresas
subsidiarias nacionales y en el extranjero?

3. (Cuales son las consecuencias en caso de asumir una estrategia
imprudente?

4. ;Considera que, si tiene ingresos menores a los mencionados en el
articulo 76 de la LisR, debera cumplir con lo que se menciona en
el articulo 179 de la LISR?

5. ¢ Tomaria usted riesgos considerando que su ética profesional es la
base de su éxito?

6. ;Con la finalidad de cumplir con los objetivos de la empresa de
maximizar las utilidades, ;cudl seria el mejor mecanismo para
identificar y valuar los precios de transferencia y por qué?

Referencias

Arballo Alejandre, F. (s. f.). Precios De Transferencia: Métodos y
Mejores Practicas. https://grupoconsultorefe.com/recursos/articulo/
precios-de-transferenciametodos-y-mejores-practicas

Astudillo M., Marcela; Mancilla R., Maria E. (2011). Precios de transfe-
rencia en México Actualidad Contable. FACES Afio 14 N° 22, enero-
junio 2011. Mérida. Venezuela (05-20).

78


https://grupoconsultorefe.com/recursos/articulo/precios-de-transferenciametodos-y-mejores-practicas
https://grupoconsultorefe.com/recursos/articulo/precios-de-transferenciametodos-y-mejores-practicas

PREC10S DE TRANSFERENCIA, PREVENCION DE DISPUTAS FISCALES Y PROMOCION

Cerda Mosquera, G. A. (2020). Precios de transferencia: riesgos u opor-
tunidades que afrontan las empresas multinacionales, segun la legis-
lacion ecuatoriana vigente (Masters tesis, Quito, EC: Universidad
Andina Simén Bolivar, Sede Ecuador).

Consejo Mexicano de Normas de Informacion Financiera (CINIF).
(2023). Norma de Informacion Financiera, NIF C-13, Partes Rela-
cionadas.

Foscale Cremades, M. V., Massud Maron, L. F., y Rossello, J. M.
(2013). Precios de transferencia (Doctoral disertacion, Universidad
Nacional de Cuyo. Facultad de Ciencias Economicas).

Gomez Cotero, J. D. J. (2017). Los precios de transferencia frente al
fenomeno de la Globalizacion. Analisis de su problematica juridica y
su regulacion comparativa en los ordenamientos de México y Esparia

IMEF (2021). Precios de transferencia: ventajas y desventajas. IMEF
CDMX. https://cdmx.imef.org.mx/blog/finanzas-corporativas/ventajas
-y-desventajas-de-los-precios-detransferencia/

KPMG México. (2022). Boletin de precios de transferencia: Obligaciones

en México y América Latina.

Laudage, S. (2023). The BEPS Project: Achievements and remaining
challenges (No. 22/2023). IDOS Policy Brief

Martinez Saucedo, H. R. (2009). Impacto fiscal y financiero de los pre-
cios de transferencia en las operaciones celebradas entre partes
relacionadas en México.

OCDE (2017) Organizacion para la cooperacion y el desarrollo econo-
mico. Recuperado el 3 de octubre de 2020 de: https://www.oecd.org/
acerca/

(2022). Directrices de la oCcDE sobre precios de transfe-
rencia para empresas multinacionales y administraciones tributa-
rias. OCDE Publishing. https://www.oecd.org/tax/transfer-pricing/
oecd-transfer-pricing-guidelines.htm

ONU. (2017). Manual practico sobre precios de transferencia para paises
en desarrollo (2% ed.). Naciones Unidas. https://www.un.org

Prats, F. A. G. (2005). Los precios de transferencia: su tratamiento tribu-
tario desde una perspectiva europea. Cronica tributaria, 4(117).

Precios de transferencia en México: desafios y cumplimiento fiscal. (2024,
mayo 8). Idconline. https://idconline.mx/fiscal-contable/2024/05/08/
precios-de-transferencia-en-mexico-desafios-ycumplimiento-fiscal

79


https://cdmx.imef.org.mx/blog/finanzas-corporativas/ventajas-y-desventajas-de-los-precios-detransferencia/
https://cdmx.imef.org.mx/blog/finanzas-corporativas/ventajas-y-desventajas-de-los-precios-detransferencia/
https://www.oecd.org/acerca/
https://www.oecd.org/acerca/
https://www.oecd.org/tax/transfer-pricing/oecd-transfer-pricing-guidelines.htm
https://www.oecd.org/tax/transfer-pricing/oecd-transfer-pricing-guidelines.htm
https://www.un.org
https://idconline.mx/fiscal-contable/2024/05/08/precios-de-transferencia-en-mexico-desafios-ycumplimiento-fiscal
https://idconline.mx/fiscal-contable/2024/05/08/precios-de-transferencia-en-mexico-desafios-ycumplimiento-fiscal

ESTUDIOS DE CASO MULTIDISCIPLINARES PARA LAS ESCUELAS DE NEGOCIOS

Rosas Rodriguez, B., y Demmler, M. (2020). El Servicio de Administra-
cion Tributaria y las multinacionales en México: un juego de seria-
lizacion de la evasion fiscal. Entreciencias: dialogos en la sociedad
del conocimiento, 8(22), €22.75413. Epub 09 de diciembre de 2020.
https://doi.org/10.22201/enesl.20078064¢.2020.22.75413

Sanciprian, E. (2024). Precios de Transferencia en México: desafios y
cumplimiento fiscal. IDC, Precios de transferencia en México: desa-
fios y cumplimiento fiscal | IDC

Servicio de Administracion Tributaria (2024) recuperado: el dia 05 de
julio de 2024 http://omawww.sat.gob.mx/cifras_sat/Paginas/datos/
vinculo.html?page=ListCompleta69B.html

UN (2017). United Nations Model Double Taxation Convention between
Developed and Developing Countries. New York: UN Publications.
Disponible en inglés en https://www.un.org/esa/ffd/wp-content/
uploads/2018/05/MDT_2017.pdf

80


https://doi.org/10.22201/enesl.20078064e.2020.22.75413
https://idconline.mx/fiscal-contable/2024/05/08/precios-de-transferencia-en-mexico-desafios-y-cumplimiento-fiscal
https://idconline.mx/fiscal-contable/2024/05/08/precios-de-transferencia-en-mexico-desafios-y-cumplimiento-fiscal
http://omawww.sat.gob.mx/cifras_sat/Paginas/datos/vinculo.html?page=ListCompleta69B.html
http://omawww.sat.gob.mx/cifras_sat/Paginas/datos/vinculo.html?page=ListCompleta69B.html
https://www.un.org/esa/ffd/wp-content/uploads/2018/05/MDT_2017.pdf
https://www.un.org/esa/ffd/wp-content/uploads/2018/05/MDT_2017.pdf

Parte 3

Area de estudio:
Administracion






Capitulo 6
Importancia de la estructura organizacional
en una empresa de servicios

multidisciplinarios
(Area de Conocimiento: Recursos Humanos)

Pablo Guerra Rodriguez
Antonio Carlos Cantu Villarreal

Resumen

reto de operar sin una estructura organizacional clara, concentrando

multiples funciones en pocas personas. La estructura organizacional
es clave para implementar la planeacion estratégica y responder al creci-
miento y complejidad del entorno. Casos como el de un pequeio negocio
o una gran empresa como APM de Grupo IMSA demuestran que contar
con una estructura adecuada favorece el desarrollo eficiente y eficaz.

Uno de los principales obstaculos en las organizaciones es la falta de
apertura de algunos lideres, quienes, por desconocimiento o ego, desa-
creditan las ideas de sus colaboradores. Esta actitud, sumada a la falta de
formacion administrativa, limita el desarrollo organizacional y dificulta
la toma de decisiones efectivas.

La estructura organizacional se fundamenta en las funciones adminis-
trativas: planeacion, organizacion, direccion y control, esenciales para
definir roles, responsabilidades y procesos. Diversos autores, como Taylor,
Fayol, Weber y Maslow, han aportado teorias que explican como debe
funcionar una organizacion de manera eficiente. Ademas, desde la teoria
de sistemas, se entiende a la organizacion como un sistema abierto, en
constante interaccion con su entorno.

l as organizaciones, especialmente en sus inicios, suelen enfrentar el
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La organizacion surgié como un despacho de abogados y, con el tiempo,
se expandi6 ofreciendo servicios contables, informaticos y de seguridad,
convirtiéndose en una empresa multidisciplinaria con presencia nacional.
Sin embargo, el crecimiento no fue acompafiado por una estructura
organizacional solida, lo que genero6 problemas como mala comunica-
cion, decisiones descoordinadas y duplicidad de funciones. La falta de
jerarquia y claridad en los procesos afecto la eficiencia operativa y la
moral del personal.

Antecedentes

Las organizaciones, especialmente las nuevas empresas, independien-
temente de cual sea su giro de actividad: industrial, comercial o de
servicios, suelen enfrentar el problema de asignar multiples funciones y
responsabilidades a un niimero reducido de empleados. Esta practica, si
bien responde a necesidades iniciales, dificulta la eficiencia y eficacia.
Por ello, toda empresa deberia definir una estructura organizacional clara
desde el inicio para alcanzar sus objetivos de manera 6ptima:

El concepto de organizacion ha sido abordado desde diversas perspec-
tivas en el ambito de la administracion, tales como la social, econdémica
y sistémica. No obstante, en su esencia, se concibe como una estructura
conformada por dos o mas personas que colaboran con el propdsito de
alcanzar metas comunes. Esta forma de organizacion humana, orientada
a la transformacion de recursos para cumplir determinados fines, opera
como un sistema abierto: no funciona de manera aislada, sino que se
encuentra inmersa en un entorno mayor compuesto por otras organiza-
ciones con las que interactia constantemente. En este contexto, mantiene
relaciones de intercambio e influencia reciproca, generando una dinamica
de desarrollo conjunta e interdependiente (Pulgar, 2015).

Es importante sefalar que, para el autor Varela (2016), la Organi-
zacion es creada para servir a fines especificos y su razén de ser es el
servicio de estos fines. La finalidad de la organizacion es una imagen que
no siempre es o debe ser realizable, ya que mientras exista la necesidad
social que justifica su accionar, la organizacién permanecerd al servicio
de este fin (p. 15).

Por otro lado, Plata (2017). Identifica que “La organizacion es un
sistema integrado por personas, procesos y recursos armonicamente

84



IMPORTANCIA DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL EN UNA EMPRESA DE SERVICIOS

articulados para alcanzar propoésitos comunes y ante todo ser productiva,
rentable y competitiva” (p. 24), en términos generales buscan prestar
servicios o producir bienes y recursos.

Posteriormente Freire (2018), establece que la “organizacion, en for-
ma general se entiende que es el lugar o sitio en el cual, bajo deter-
minadas regulaciones, se realizan funciones especificas convenidas de
antemano y que contribuyen al cumplimiento de la misién de la misma,
mediante la produccion de un bien o la prestacion de un servicio” (p. 35).

Con relacion a lo antes expuesto, los autores Gonzalez, Garcia y Mu-
rillo (2016), sefialan como parte fundamental de la generaciéon de un
modelo de gestion para las organizaciones intensivas en conocimiento,
el componente de estructura organizacional es una de las partes centrales
de cualquier tipo de organizacion, para su correcto y organizado funcio-
namiento.

Hablar de la estructura organizacional, es precisamente a la fun-
cién administrativa de organizar que, si se sigue el proceso mismo,
primero se hace la planeacion, o sea, la determinacidon de objetivos y
metas que se requieren alcanzar para el éxito. Teoricamente asi debe
ser, pero para que esto llegue al nivel practico, es necesario visualizar
una estructura para inicio y otra con una proyeccion de crecimiento, que
vaya respaldando las estrategias establecidas en el plan, de acuerdo con
las necesidades y demandas de los servicios ofrecidos.

Un ejemplo muy conocido es un puesto de tacos, el emprendedor
inicia con un recurso econdmico limitado, el cémo duefio o socio, segiin
el caso, cubren diferentes puestos al inicio del mismo, son compradores,
tratan con proveedores, son cajeros, son meseros hasta que el negocio se
va posicionando en el gusto de los clientes, empieza el crecimiento y la
demanda de los mismo y entonces comienza a necesitar personas para
cubrir diferentes puestos, cuando €l o ellos ya no pueden hacer tantas
actividades con mayor demanda, no quiere decir que no hubo planeacion,
esta la tiene en su mente y la va desdoblando conforme crece el nego-
cio. El otro ejemplo es cuando desde el inicio de un negocio, se tiene el
recurso econdomico (la inversidn) y te exiges una planeacion para poder
determinar el punto, el mercado, la competencia, etc., se determina una
vision, mision y principios para la nueva organizacion y posteriormente
se establece la estructura organizacional que sera necesaria para llevar a
cabo todo lo planeado, acompaiiado con la estrategia o conjunto de estra-
tegias para alcanzar la vision estratégica de la organizacion, un ejemplo
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real es el caso de la empresa APM de Monterrey de Grupo IMSA, que
la compro 1991 e inicio operaciones en 1994, en esos afios se planea su
modernizacion tecnologica y operativa (Cerruti, 2001), tiempo en pla-
neacion por cuatro aflos aproximadamente sin generar un producto y ya
con personal de la alta direccion para llevar a cabo las estrategias de
establecidas por el grupo industrial.

Con esta informacion podemos valorar la importancia de la estructu-
ra organizacional en las empresas y que es un factor clave para el logro
eficaz y eficiente de las mismas.

Planteamiento del problema

Uno de los problemas mas frecuentes en el mundo de los negocios, y que
afecta a su crecimiento y desarrollo, no solo a la organizacion, sino tam-
bién en las personas que colaboran, es el que los lideres de las mismas
tienen algo que se ha llamado el sindrome del “Diosito” o también el que
sabe todo y todo lo ha pasado que ya no cree en los que los colaboradores
o nuevos profesionistas en el trabajo proponen soluciones o decisiones a
tomar y son parados en seco, por estos mismo “lideres” o directivos que
son los responsables de tomar decisiones efectivas y que los demas no
lo saben, o por temor de hacerlos quedar mal, porque ellos no tienen la
formacion y el conocimiento sobre los aspectos administrativos basico en
lo referente a la estructura organizacion que debiera ser eficaz y eficiente
para el logro de los objetivos de la organizacion.

Esto puede tener una explicacion, que apoya el parrafo anterior, uno
es el desconocimiento de lo que significa, unidad de mando, tramo de
control efectivo, la division del trabajo y las funciones y responsabilida-
des de cada uno de los colaboradores. La formacién que se tiene puede
ser en areas, muy distintas a la formacion administrativa y contable, que
deberian ser clave, para cualquier emprendedor o persona interesada en
formar una sociedad para establecer un negocio, y antes de iniciar seria el
investigar aparte de los aspectos, legales, fiscales y econémicos, también
deberia asesorarse con expertos, consultores u organizaciones que existe
para ese tipo de orientacion, poder dar pasos mds firmes y bien sustenta-
dos en todos esos aspectos necesarios en nuestro pais para establecerse
como una empresa.
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Para esto es importante, el interés, la intencion y la actitud de los
emprendedores o socios, que estén dispuestos y crean que esto les va a
servir y ayudar, si ellos como futuros directivos, no estan convencidos
o no creen en ello, todo lo que les recomienden o sugieran no tendra
trascendencia por esa falta de receptividad y compromiso para lograrlo.

Revision de la literatura

Hablar de la estructura organizacional es importante, comenzar con las
funciones administrativas, que son las actividades de trabajo que realiza
todo responsable de una organizaciéon como son la planeacion, la orga-
nizacion, la direccion y el control. Donde la planeacion es definir las
metas, los objetivos, y las estrategias. La organizacion es la determinacion
de las funciones, responsabilidades y quién lo realizard. La direccion es
dirigir, motivar, comunicar y tomar decisiones, asi como la resolucion de
conflictos. Y, por ltimo, el control, he de asegurar que todo lo planeado,
organizado, la manera en cdmo se llevo a cabo, sea conforme a lo que se
establecid (Robbins, 2014).

(Qué es la organizacion empresarial? Se menciona que es poner en
orden los recursos y de manera mas formal seria las acciones definidas en el
plan de la empresa, y que define las actividades, la asignacion de roles,
el disefio de los departamentos, definir los responsables y de la da una
forma e identidad a la organizacion (Pérez, 2021).

Es importante sefialar que, el tipo de trabajo determina la estructura
organizacional de una empresa. Una estructura bien definida clarifica
roles y responsabilidades, facilita la vision general de las tareas y poli-
ticas a la direccion, y fomenta el trabajo en equipo y una cultura laboral
positiva. (Alvarez, Cérdova y Lascano, 2017).

En tanto que, la estructura organizacional define como se dividen,
agrupan, coordinan y presentan las tareas de una empresa, visualizada a
través de un organigrama (Polanco, Paula, y Glenny, 2020). Este organi-
grama representa graficamente las jerarquias de autoridad y responsabilidad
(Campama Rubio, 2019), mostrando la distribucion de roles para alcanzar
objetivos. En esencia, la estructura organizacional se alinea con la gestion
de procesos, creando valor tanto para la empresa como para el cliente.

Hablar del principio de organizacion de acuerdo con Mooney (1962),
define que es un grupo con un proposito definido, y que puede ser desde

87



ESTUDIOS DE CASO MULTIDISCIPLINARES PARA LAS ESCUELAS DE NEGOCIOS

dos personas. Y que estan determinado los fundamentos de la organiza-
cion y el principio de coordinacion, subyacente en todo esfuerzo con-
junto. Y agrega que la organizacion es toda forma de asociacion humana
para el logro de un determinado propdsito. Y que no todas son iguales;
y que son tan numerosas como la variedad de motivaciones y naturaleza
de los propositos humanos. Lo descrito anteriormente considera la orga-
nizacion como un puro proceso y que supone una relacion dual: hacia las
personas que lo establecen y utilizan y hacia el objeto del proceso.

Dentro de estos principios de organizacion podemos mencionar la
departamentalizacion, la jerarquizacion, las lineas de mando, la autoridad
funcional, la unidad de mando, autoridad, la responsabilidad, tramo de
control, la comunicacion, y la delegacion.

La teoria de los sistemas considera a las organizaciones como sistemas
abiertos, porque existe una relacion de intercambios con el ambiente de
su alrededor. Y hablar de relacion es hablar de interdependencia, inter-
conexion o correlacion de elementos que forman un todo identificable
(Garcia y Abac, 2024).

En el articulo: Estructura organizacional a través de las teorias
administrativas de Palafox (2025), menciona de manera detallada la
importancia de la relacion de las teorias acerca de la organizacion y
el funcionamiento de estas.

Inicia mencionando sobre la aplicacidon del método cientifico para
definir la forma 6ptima en que se puede llevar un trabajo de Frederick
Taylor; como también sobre Henry Fayol sobre la teoria general de la
administracion, en donde pensaba que la estructura organizacional es mas
eficiente con jefes y lideres considerados buenos al frente y de esta ma-
nera lograr ser productiva; sobre Elton Mayo que pensaba que la estruc-
tura organizacional debia estar méas enfocada en las relaciones entre los
trabajadores; otros importante personaje es Max Weber que planteaba
que la burocracia como una forma de organizacion que se caracterizaba por
la division de trabajo, las jerarquias, las reglas y las relaciones de tipo
impersonal; otro importante precursor es Abraham Maslow que expone
sobre la teoria de la motivacion y que busca identificar las necesidades o
aquello que los motiva a para alcanzar sus necesidades superiores y a su
vez la productividad y eficiencia de las organizaciones y por ultimo de los
mas destacados y clasicos mencionados esta Ludwing Von Bertalanfty y
da origen a la teoria de sistemas, que lo que busca es saber y conocer que
es lo que existe en las organizaciones, internamente como externamente,
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planteaba analizar un sistema y todos los elementos que intervienen en
¢l, como sistemas naturales, artificiales, abiertos y sociales.

Existen tres tipos de Estructuras Organizacionales (Gonzalez, 2019),
los cuales se presentan a continuacion:

Organizacion Lineal: la forma organizativa mas basica y antigua, se
remonta a la organizacion de ejércitos y estructuras eclesiasticas medie-
vales. Su caracteristica principal es la existencia de una unica y directa
linea de autoridad y responsabilidad entre superiores y subordinados,
creando una jerarquia piramidal.

Organizacion Funcional: Este tipo de estructura organizacional se basa
en el principio funcional o de especializacidén de tareas. Histéricamente,
muchas organizaciones han empleado este principio para diferenciar y espe-
cializar sus actividades, sentando las bases para la creacion de departamentos
de apoyo (staff).

Organizacion Linea-Staff: La especializacion de tareas es el pilar de
esta estructura organizacional. Su uso historico en diversas organizacio-
nes ha demostrado su eficacia en la diferenciacidon de actividades y el
desarrollo de equipos de apoyo.

Mientras tanto, (Diaz y Leon,2019) afiade mas tipos de Estructuras
Organizacionales, como son:

Estructuras Organizativas Modernas: Las estructuras organizacionales
modernas se adaptan con flexibilidad a los cambios del entorno. Un ejem-
plo es la estructura por proyectos, que reune temporalmente personas y
recursos para alcanzar objetivos especificos dentro de un plazo determi-
nado. Cada miembro del equipo es responsable de sus tareas y reporta al
coordinador del proyecto.

Estructura por Proyectos: Las estructuras por proyectos reinen tem-
poralmente personal y recursos para completar un objetivo especifico
en un plazo definido. Cada miembro del equipo tiene responsabilidades
asignadas y reporta al lider del proyecto.

Estructura Matricial: Esta estructura combina elementos funcionales y
de proyectos: los empleados trabajan en proyectos especificos sin aban-
donar sus responsabilidades habituales.
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Tabla 1. Los 14 Principios de Fayol

Divisién del

Las tareas deben dividirse en trabajos mas basicos

trabajo hasta una especializacion de este.
. Los directivos tienen autoridad sobre los subordina-
Autoridad y L
.. dos y, por lo tanto, asumen la responsabilidad de sus
responsabilidad .
acciones.
L Ha e asegurar que todos sigan las reglas y los
Disciplina Y que asesurar qu & glasy
procedimientos indicados.
Unidad de mando | Cada trabajador debe tener solamente un jefe.
Unidad de Todo integrante debe trabajar para alcanzar la misma
direccion meta.

Subordinacion del
interés individual

No anteponer los intereses individuales por los de la
organizacion.

El pago es un motivador, pero no se reduce a pagos

Remuneracion aceptables, también hace referencia a la satisfaccion
con las condiciones de trabajo.
o La centralizacion refiere al control de las operaciones
Centralizacion
desde un solo lugar.
Jerarquia Debe existir una linea clara de autoridad y sistema de
d jerarquias en cualquier empresa.
Orden El orden material y el orden social son necesarios, son
parte de toda organizacion prospera.
El buen trato a los empleados es importante para lo-
Equidad grar equidad, y debe ser sin discriminacidn, indepen-
dientemente de su edad, género, raza, religion.
o El tener un empleo seguro genera una sensacion de
Estabilidad o
estabilidad.
L Es preferible permitir que los empleados dispongan
Iniciativa P P d p pong

de libertad suficiente para idear y ejecutar planes.

Espiritu de equipo

El trabajo en equipo y la comunicacién promueven el
sentimiento de pertenencia a la organizacion.

Fuente: Elaboracién propia en base a Guerrero, Canabal y Muiioz (2015).
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De acuerdo con Vega y Moreno (2024) mencionan que, desde una
perspectiva lingliistica y etimologica, el término holding proviene del
inglés y, en su traduccion al espafol, alude a la tenencia o posesion fisi-
ca de un objeto, pero esto ha transcendido en el tiempo este significado
literal, ya que ahora al decir holding es un tipo de empresa cuya funciéon
principal es poseer participacion o acciones en otras compaiiias.

Tipos tradicionales de estructuras organizacionales uno de ellos es la
vertical, que puede verse en la figura No. 1, se muestran diferentes nive-
les de jerarquia, con el objeto de identificar la cadena de mando de una
organizacion, y se distinguen el poder, la comunicacion y las relaciones
formales (Bateman y Snell, 2009).

Figura 1. Estructura organizacional Vertical

Fuente: Elaboracion propia.

Otro es el organigrama horizontal, es donde se muestran en la figura
No. 2, que los departamentos trabajan de manera autébnoma y donde no
hay niveles jerarquicos, pero comparten los mismos objetivos y tienen
una comunicacion fluida (Bateman y Snell, 2009).
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Figura 2. Estructura Organizacional Horizontal

-
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Fuente: Elaboracion propia.
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Descripcion del caso

Esta organizacion (Multiservicios Integrales, S.A. de C.V.), inici6 como
un despacho de abogados (tres socios, dos de Monterrey y uno de la
ciudad de México), para ese momento contaban con un nimero de 12
abogados, para ello era necesario llevar un control administrativo, en-
tonces requirieron de un administrador, una persona de sistemas y cuatro
contadores para empezar. Conforme la organizacion crecid y se tuvieron
mas clientes potenciales, vieron la oportunidad de hacer crecer el area
de contadores y se empez6 a ofrecer el servicio de un despacho contable
a empresas externas, y luego también en el area de informatica fue cre-
ciendo con los despachos de abogados y contadores y se hizo la misma
propuesta de ofrecer los servicios de informatica al exterior. Ya en el
desarrollo de estas nuevas empresas, crearon un servicio de guardias de
seguridad para consumo propio, y al ver el potencial en su momento,
también se convirtid en una organizacion para ofrecer servicios a sus
propias empresas que surgieron del despacho de abogados y los ofrecie-
ron a externos también. Con el transcurso del tiempo la organizacion se
expandio a lo largo del pais en ciudades que demandaban esos servicios,
iniciando desde Tijuana, Guadalajara, Puebla, Ciudad de México, Que-
rétaro, San Luis, Tlaxcala, Cancun y la matriz aqui en Monterrey, de 25
personas a casi 250 personas crecio este despacho hasta convertirse en
una empresa de servicios multidisciplinarios.

La cuestion de no tener una estructura organizacional bien definida,
aunque hubiera en papel un organigrama muy basico, a no respetar la
jerarquia, integracion, coordinacion, diferenciacion y especializacion,
florecian problematicas, como el proceso de comunicacion interna, to-
mar decisiones de otros, pasando por alto a otros directivos o gerentes, el
control eficiente de los gastos de traslado entre las unidades, duplicidad
de funciones y decisiones cruzadas entre jefes de areas era una constante
en la organizacion. Todo esto provocaba confusion entre el personal ad-
ministrativo y de apoyo ya que la informacion no siempre era compartida
de manera efectiva, y de las personas involucradas, era las que menos se
enteraban de lo que se debia hacer. La toma de decision en la mayoria de
los directivos, en muchas ocasiones era muy dilatada, y si una persona
con sentido comun trataba de tomar una solucion, lo podrian considerar,
que no era la oportuna, y si no decidias a tiempo, que te faltaba decision,
pocas o muchas veces se les dabas gusto, y solo lo que ellos consideraban
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pertinente, se hacia, si salia mal, el error era de todos y si era buena de-
cision, era un logro propio y hasta tendria una bonificacion, pero nunca
para todos. En el siguiente cuadro se puede observar una idea clara de las

empresas que conformaban al grupo.

Tabla 2. Empresas: Multiservicios Integrales, S.A. de C.V.

1 Administrador
1 Contador general

Empresas Puestos Empleados
1 Director
1 Gerente
Despacho de abogados 12 Abogados

1 Gerente

Despacho de Contadores | Administrador

10 Contadores

.. 1 Gerente
Servicios de TIC | Administrador 4 Personas
Finanzas 1 Gerente 2 personas
Servicios de guardias 1 Administrador .
; . 7 Guardias
de seguridad 1 Supervisor

Servicios de desarrolladores

de paginas WEB 1 Administrador

16 Personas

1 Gerente

Servicios de publicidad | Administrador

12 Personas

1 Administrador

Constructora (planeacion y 1 Gerente
. o 15 Personas
organizacion de obra) 1 Administrador
e 1
Inmobiliaria Gerente 12 Personas

Agencia de viajes 1 Gerente

2 personas

Fuente: Elaboracion propia.
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Cada una de estas areas se convirtieron en empresas y se diversifica-
ron en las ciudades de Tijuana, Guadalajara, Puebla, Querétaro, Cd. de
México, y Cancun, llegando a ser un total de 250 trabajadores.

Retos actuales

Instrucciones: Con fundamento en la lectura del caso de la empresa de
Multiservicios Integrales, S.A. de C.V.; proporcione las respuestas a los
planteamientos de los siguientes cuestionamientos.

1. ;Qué aspectos de la planeacion, considera usted, debieron de plan-
tearse en el caso de estudio de la organizacion de Multiservicios?

1.1

1.2

1.3

1.4

1.5

Mision: Hacia donde se dirige la empresa en el corto plazo.
Vision: Estado deseado a futuro de una organizacion.

Valores organizacionales: Son los principios y valores que
guian el comportamiento y acciones de una organizacion.
Politicas, normas y reglamentos internos: Son las pautas de
comportamiento de empleados y empleadores dentro de la or-
ganizacion.

Estrategias para la organizacién: Son planes a largo plazo que
incluye objetivos y acciones necesarias para alcanzarlos, defi-
niendo el rumbo de la organizacion.

Presupuestos y Programas: Consiste en proyectar los ingresos
o gastos de la empresa, durante un periodo especifico. En tanto
que los programas describen tareas y acciones necesarias para
alcanzar los objetivos establecidos en el plan estratégico.

2. Plantee como propuesta una Mision y Vision para la organizacion
de Multiservicios Integrales, S.A. de C.V.

2.1 Mision: En Multiservicios Integrales, S.A de C.V. nuestra prio-

ridad es brindar soluciones a nuestros clientes.

2.2 Vision: Ser el principal proveedor de servicios profesionales

en el pais, ofreciendo una amplia gama de estrategias, opor-
tunidades y soluciones acordes a las necesidades de nuestros
clientes, siempre con los mas altos estandares de calidad y
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comprometidos con la responsabilidad social y ofreciendo una
experiencia personalizada a cada cliente.
3. Defina usted los principales principios establecidos por Henry Fayol,
planteados en la problematica de la organizacion de multiservicios,
y fundamente usted cada uno de los principios propuestos.

3.1 Los principales principios que se observen y su correspon-
diente explicacion del principio, identificado en la estructura
presentada por Multiservicios Integrales, S.A. de C.V. son:

Tabla 3. Principios y su explicacion

Principio Explicacion
Division del Las tareas deben dividirse en trabajos mas basicos
trabajo hasta una especializacion de este.
Autoridad y Los directivos tienen autoridad sobre los subordina-

dos y, por lo tanto, asumen la responsabilidad de sus

responsabilidad .
acciones.

Unidad de mando | Cada trabajador debe tener solamente un jefe.

Unidad de Todo integrante debe trabajar para alcanzar la misma
direccion meta

Debe existir una linea clara de autoridad y sistema de

Jerarquia . , .
jerarquias en cualquier empresa.

Fuente: Elaboracion propia.

4. Mencione los tipos de Estructura Organizacional.
Organizacion Lineal, Organizacion Staff, Organizacion Lineal-Sta-
ff. Estructuras Organizativas Modernas, Estructura por proyectos,
Estructura Matricial.

5. Disefie una estructura organizacional acorde al crecimiento de la
empresa de Multiservicios. Integrales, S.A. de C.V.
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Capitulo 7
Competencias para la Economia Circular:
Pensamiento Sistémico, Innovacién Etica
y Liderazgo Transformacional

en la Carrera del Administrador
(Area de conocimiento: Administracion sustentable)

Jesus Cardona Salinas
Resumen

El estudio de caso analiza las competencias de Economia Circular me-
diante los constructos de Pensamiento Sistémico, Innovacién Etica y
Liderazgo Transformacional en estudiantes de Administracion a nivel li-
cenciatura. Para este trabajo se reviso la literatura relacionada a estos tres
constructos y se presenta un caso hipotético para fomentar la discusion en
el tema de sustentabilidad en las decisiones gerenciales. Al final se pre-
sentan los dilemas éticos y se concluye que para una transicion hacia una
economia circular es indispensable contar con lideres empresariales cuya
formacion contemple el desarrollo de estas capacidades y herramientas
sistémicas, éticas y transformacionales.

Antecedentes

La economia lineal (tomar-usar-desechar) ha generado crisis ambientales,
como la acumulacion de 53,6 millones de toneladas de residuos electro-
nicos en 2019 (Forti et al., 2020). Frente a esto, la economia circular (EC)
propone un modelo regenerativo donde los productos se disefian para ser
reutilizados, reparados o reciclados, minimizando residuos y extrayen-
do valor maximo (Ellen MacArthur Foundation, 2015). Sin embargo,
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practicas como la obsolescencia programada (disefiar productos con vida
util limitada para incentivar reemplazos frecuentes) persisten en indus-
trias como la electronica, contradiciendo los principios de sostenibilidad
(Guiltinan, 2009).

La transicion hacia una economia circular representa un cambio para-
digmatico fundamental que requiere nuevos marcos conceptuales para la
educacion en administracion. Los constructos de pensamiento sistémico,
innovacion ética y liderazgo transformacional emergen como pilares fun-
damentales para formar lideres capaces de navegar esta transformacion
(Ramos, 2024; Sonnichsen et al., 2024; Hossain et al., 2024).

La literatura académica reciente identifica tres competencias fundamen-
tales que los futuros lideres empresariales deben desarrollar para navegar
efectivamente esta transicion: pensamiento sistémico, innovacion ética y
liderazgo transformacional (Sajjad et al., 2023). Estas competencias no
solo son complementarias, sino que su integracion es esencial para abordar
la complejidad inherente de los sistemas circulares y combatir practicas
insostenibles como la obsolescencia programada.

Pensamiento Sistemico

El pensamiento sistémico, como marco conceptual para comprender la
complejidad organizacional, tiene sus raices en la teoria general de sis-
temas desarrollada por von Bertalanfty (1968) y posteriormente refinada
por autores como Senge (1990) y Meadows (2008). En el contexto de
la administracion contemporanea, Forte et al. (2022), definen el pen-
samiento sistémico como “la capacidad de comprender organizaciones
como sistemas adaptativos complejos, reconociendo interdependencias,
propiedades emergentes y bucles de retroalimentacion dentro de equipos
y procesos organizacionales” (p. 45).

Esta definicion se alinea con la perspectiva de Holman y Svejdarova
(2023), quienes conceptualizan el pensamiento sistémico en contextos
educativos como una aproximacion pedagogica que promueve la com-
prension de la realidad como “sistemas interrelacionados con limites
significativos” para desarrollar creatividad, responsabilidad y aprendi-
zaje permanente. La convergencia de estas perspectivas sugiere que el
pensamiento sistémico trasciende disciplinas especificas y constituye una
competencia metacognitiva fundamental para navegar la complejidad.
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La literatura identifica multiples dimensiones constitutivas del pensa-
miento sistémico, aunque existe heterogeneidad en su operacionalizacion.
Forte et al. (2022), proponen un modelo tridimensional que incluye
Analisis Multi-nivel, Competencias Cognitivas Sistémicas y Orientacion
Etica y Colaborativa.

Por su parte, Holman y Svejdarova (2023), identifican componentes
pedagogicos especificos para el desarrollo del pensamiento sistémico.
Integracion Curricular, Metodologias Activas, Evaluacion Formativa y
Reflexion Critica.

Innovacion Etica

La innovacién ética emerge como un constructo que integra procesos
de innovacidn organizacional con consideraciones éticas y de responsa-
bilidad social (Hasan et al., 2023). Este concepto trasciende la nocion
tradicional de responsabilidad social corporativa (Rsc) al incorporar
dimensiones éticas en el nucleo mismo de los procesos de innovacion y
desarrollo de productos/servicios.

Los principios y practicas de sostenibilidad proporcionan el marco
conceptual mas amplio para comprender la innovacion ética (Tenuta,
2022). Estos principios incluyen Sostenibilidad Intergeneracional, Justi-
cia Distributiva y Transparencia, Rendicion de Cuentas y Participacion
Stakeholder.

Hasan ef al. (2023), proponen un marco integrado de liderazgo soste-
nible que incorpora multiples perspectivas éticas: Perspectiva Utilitarista,
Perspectiva Deontologica, Etica de Virtudes y Etica del Cuidado.

Liderazgo Transformacional

El liderazgo transformacional, conceptualizado originalmente por Burns
(1978) y posteriormente operacionalizado por Bass (1985), constituye el
marco tedrico dominante para comprender procesos de cambio organi-
zacional profundo. El modelo de Bass y Avolio (1994), identifica cuatro
dimensiones fundamentales: Influencia Idealizada, Motivacion Inspira-
cional, Estimulacién Intelectual y Consideracion Individualizada.
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Sajjad et al. (2023), proponen una sintesis conceptual que integra
liderazgo transformacional con objetivos de sostenibilidad. Su modelo
identifica dimensiones especificas del “liderazgo de sostenibilidad”: Vi-
sion Sistémica, Influencia Etica, Innovacion Orientada a la Sostenibilidad
y Desarrollo de Capacidades Sostenibles.

Metodologia

Primeramente, se llevd a cabo una revision de literatura relacionada con
los constructos de Pensamiento Sistémico, Innovacién Etica y Liderazgo
Transformacional para formar asi los antecedentes del estudio.

Posteriormente se elabord un cuestionario que puede ser aplicado a
los estudiantes para medir el nivel de competencias relacionadas con los
constructos.

El instrumento de medicion que se presenta mas adelante en la seccion
de “Recomendaciones” utiliza la “escala Likert”, la cual es valida para
medir actitudes y disposiciones conductuales (Joshi et al., 2015).

Fundamento Tedrico y Validacion del instrumento

1. Disefio de items:
* Basado en marcos de la ocDE (2019) para competencias en eco-
nomia circular y liderazgo sostenible.
» Validado mediante juicio de expertos (profesores e industriales).
2. Confiabilidad:
* Alpha de Cronbach recomendado (>0.7) para cada dimension
(Tavakol y Dennick, 2011).
3. Aplicabilidad pedagogica:
* Permite diagnosticar brechas de formacién pre/post caso de
estudio.
* Vincula teoria con disposiciones actitudinales clave (Hesselbarth
y Schaltegger, 2014).

Este caso vincula las competencias de economia circular con los mar-

cos de sostenibilidad corporativa. Se analiza qué tanto estan dispuestos
los futuros administradores a adoptar como guia los siguientes items:
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* Pensamiento sistémico: Enfoque de economia circular como siste-
ma complejo (Meadows, 2008). Con €l se busca entender impactos
ambientales de decisiones empresariales.

« Innovacién ética: Etica en decisiones de negocio frente a dilemas
sostenibilidad vs. rentabilidad (Hahn et al., 2014). Se entiende como
el rechazo de practicas insostenibles incluso bajo presion financiera.

» Liderazgo transformacional: Liderazgo orientado a cambios sos-
tenibles (Ferdig, 2007). Es decir, Se intentan promover cambios
culturales hacia la sostenibilidad.

Descripcion del caso de estudio

Este caso de estudio examina el dilema estratégico que enfrenta EcoTech
Solutions, una empresa emergente de tecnologia sustentable, cuando
debe decidir entre adoptar practicas de obsolescencia programada para
mantenerse competitiva o liderar una transformacion hacia modelos de
negocio circular. El caso estéd disefiado para evaluar y desarrollar compe-
tencias de Pensamiento Sistémico (Ps), Innovacion Etica (1E) y Liderazgo
Transformacional (LT) en estudiantes de administracion.

Historia y Contexto

EcoTech Solutions fue fundada en 2019 por una ingeniera industrial con
maestria en sostenibilidad, en la ciudad de Monterrey, México. La empre-
sa se especializa en el disefio y manufactura de dispositivos electronicos
de consumo con enfoque en durabilidad y reparabilidad. Su producto
estrella, el smartphone “EternoPhone”, fue disefiado con componentes
modulares que permiten actualizaciones y reparaciones faciles, con una
vida 1util proyectada de 10 afios.
La mision inicial de EcoTech se fundamentaba en tres pilares:

* Disefio para la durabilidad: Productos con vida util extendida.

* Economia circular: Implementacion de modelos de retorno y
reciclaje.

¢ Transparencia tecnologica: Acceso abierto a manuales de repa-
racion y especificaciones.
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La empresa cuenta con 150 empleados distribuidos en:

* Departamento de I+D (40 empleados).
e Produccion (60 empleados).

e Marketing y Ventas (30 empleados).

* Sustentabilidad (20 empleados).

Presiones del Mercado

En enero de 2024, EcoTech Solutions enfrento una crisis de competitivi-
dad cuando los principales competidores (Samsung, Apple, Xiaomi) lan-
zaron nuevos modelos con caracteristicas avanzadas que hacian parecer
obsoletos los dispositivos de la empresa. Las ventas del EternoPhone
cayeron 45% en el primer trimestre, y los distribuidores comenzaron a
cuestionar la estrategia de durabilidad.

El Dilema Estratégico

Durante la junta directiva de marzo 2024, surgieron dos posiciones an-
tagonicas:

Posicion A - Adaptacion Competitiva (director de Marketing):
“Necesitamos implementar actualizaciones de software que ralen-
ticen gradualmente los dispositivos antiguos y limitar el soporte
técnico a 3 afos. Es la unica forma de competir y mantener flujo
de ingresos constante”.

Posicion B - Liderazgo Circular (directora de Sustentabilidad):
“Debemos profundizar nuestro modelo circular. Propongo crear
un ecosistema de servicios que incluya leasing de dispositivos,
programas de actualizacion modular y alianzas con centros de
reparacion comunitarios”.
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El momento de decidir

Reunion Critica - 15 de abril de 2024
El director ejecutivo convocé a una reunion extraordinaria con todo el
equipo directivo. Los datos presentados mostraban tres escenarios posibles:

Escenario 1: Adopcion de Obsolescencia Programada
Proyeccion de ingresos 2024-2026: 12M, 16M, 20M.
Riesgo reputacional: Alto.

Alineacién con misién: Baja.

Tiempo de implementacion: 6 meses.

Escenario 2: Mantenimiento de la Situacion Actual’
Proyeccién de ingresos 2024-2026: 8M, 6M, 4M.
Riesgo de quiebra: 78% en 3 afios.

Alineacion con mision: Alta.

Sostenibilidad financiera: Critica.

Escenario 3: Transformaciéon hacia Modelo Circular Avanzado
Proyeccion de ingresos 2024-2026: 10M,18M, 28M.

Inversion inicial requerida: SM.

Riesgo de ejecucion: Medio-Alto.

Tiempo de implementacion: 18 meses.

Propuesta de transformacion circular

La directora de sustentabilidad presenté un modelo innovador llamado
“Ecosistema Circular EcoTech” que incluia:

Modelo de Producto como Servicio (PaaS):

Arrendamiento de dispositivos con actualizaciones modulares incluidas.
Precio mensual: 35 USD (vs. 450 USD precio de compra).
Retencion de propiedad para garantizar circularidad.

! El escenario en donde se mantiene la situacion actual quedaria excluido del analisis
por descarte. Es decir, este escenario es justamente el actual y el que hay que cambiar. Por
lo tanto la discusion sera entre el escenario de Obsolescencia Programada y el Modelo
Circular Avanzado.
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Red de Reparacion Comunitaria:

Expansion a 50 centros de reparacion certificados.
Programa de capacitacion para técnicos locales.
Plataforma digital para diagnostico remoto.

Innovacion Modular Avanzada:

Desarrollo de 15 mddulos intercambiables.

Actualizaciones de hardware sin cambio de dispositivo base.
Compatibilidad garantizada por 10 afios.

Plataforma de Economia Circular:

Marketplace para componentes reacondicionados.
Sistema de créditos por devolucion de dispositivos.
Trazabilidad blockchain de materiales.

Resistencias Internas

En el departamento de [+D se expresaron preocupaciones técnicas: “La
modularidad extrema puede comprometer la optimizacion del rendimien-
to. Los competidores nos superaran en especificaciones técnicas.” Lo que
pudiera desalentar el consumo.

En el departamento de Produccion se sefialaron desafios operativos:
“Necesitariamos reestructurar completamente nuestras lineas de produc-
cion. El costo de transicion podria ser prohibitivo.”

El departamento de Marketing mantuvo su posicion: “Los consumido-
res dicen valorar la sustentabilidad, pero al momento de comprar eligen
el dispositivo mas avanzado. Estamos siendo idealistas.”

Tabla 1. Proyecciones Financieras Detalladas (escenario 1y 3)

. s Inversion VPN
Escenario 1| Ingresos | Costos | Utilidad imicial (10 %)
Ano 1 $12M $9.6M | $2.4M
Ao 2 $16M $12.0M | $4.0M N/A $10M
Afio 3 $20M $14.0M | $6.0M
. o Inversion VPN
Escenario 3 | Ingresos | Costos Utilidad inicial (10 %)

106




COMPETENCIAS PARA LA EcoONOMiA CIRCULAR: PENSAMIENTO SISTEMICO

Afo 1 $10M $8.5M $1.5M
Afio 2 $18M $13M $5.0M $5M $8.01M
Afio 3 $28M $18M $10M

Fuente: Elaboracion propia.

Recomendaciones

Para la solucion del caso de estudio se recomienda utilizar el ins-
trumento de medicion tipo encuesta, el cual podra encontrar en el
siguiente enlace: https://forms.office.com/r/WxNDZSwT8D (Anexo 1).
El instrumento permitira identificar las competencias de los futuros
administradores relacionadas con la percepcion en las dimensiones de
Pensamiento Sistémico, Innovacién Etica y Liderazgo Transformacio-
nal. Con los resultados obtenidos de la misma se podra identificar la
dimension mas preponderante.

Dilemas éticos y estratégicos
Dimension Sistémica
El pensamiento sistémico es crucial para entender:

* Interconexiones complejas: Relaciones entre decisiones empresa-
riales y ecosistemas mas amplios.

» Efectos de retroalimentacion: Cémo las decisiones actuales afectan
capacidades futuras.

* Emergencia sistémica: Propiedades que emergen de la interaccion
entre componentes.

* Puntos de apalancamiento: Donde pequefios cambios pueden ge-
nerar grandes impactos.

107


https://forms.office.com/r/WxNDZSwT8D

ESTUDIOS DE CASO MULTIDISCIPLINARES PARA LAS ESCUELAS DE NEGOCIOS
. .7 4 .
Dimension Etica
El caso presenta multiples dilemas éticos que requieren analisis profundo:

» Responsabilidad hacia stakeholders: {Como balancear las expec-
tativas de inversionistas, empleados y sociedad?

+ Justicia intergeneracional: ;Qué obligacion tiene la empresa hacia
las futuras generaciones?

» Transparencia vs. competitividad: ;Es posible mantener ventaja
competitiva siendo completamente transparente?

» Impacto social: ;Como afectan las decisiones a comunidades lo-
cales y globales?

Dimension de Liderazgo
El director ejecutivo debe demostrar liderazgo transformacional en:

* Vision inspiradora: Articular una vision que motive a todos los
stakeholders.

* Influencia ética: Usar su posicion para promover cambios positivos.

* Estimulacion intelectual: Desafiar paradigmas existentes.

* Consideracion individualizada: Atender necesidades especificas de
cada stakeholder.

Retos actuales que se presentan

La transicion hacia una economia circular requiere una nueva generacion
de lideres empresariales equipados con competencias sistémicas, éticas
y transformacionales. La literatura académica proporciona fundamentos
tedricos so6lidos para estas competencias, aunque persisten desafios en su
operacionalizacion y medicion.

El pensamiento sistémico emerge como una meta-competencia funda-
mental que permite a los futuros administradores comprender y navegar
la complejidad inherente de los sistemas circulares. La innovacion ética
proporciona el marco de valores necesario para guiar decisiones hacia
soluciones que generen valor compartido. El liderazgo transformacional
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ofrece las herramientas comportamentales para implementar efectiva-
mente cambios organizacionales profundos.

La integracion de estas tres competencias en programas educativos re-
presenta tanto una oportunidad como un desafio para las instituciones de
educacion superior. La evidencia revisada sugiere que enfoques pedago-
gicos innovadores, evaluacion auténtica y colaboracion multi-stakeholder
son elementos clave para el desarrollo exitoso de estas competencias.
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Anexo 1. Cuestionario

Desarrollo de competencias para la economia circular en futuros
administradores para combatir la obsolescencia programada

Objetivo: Medir el nivel de desarrollo de Pensamiento Sistémico (PS),
Innovacion Etica (1E) y Liderazgo Transformacional (LT) en estudiantes
de administracion, en contexto de economia circular y combate a la ob-
solescencia programada.

Instrucciones: A continuacion, encontraras una serie de afirmaciones
relacionadas con la toma de decisiones en administracion y sostenibili-
dad. Por favor, indica tu grado de acuerdo o desacuerdo con cada una,
marcando con una “X” la opcidn que mejor represente tu postura segun
la siguiente escala:

1 = Totalmente en desacuerdo
2 = En desacuerdo

3 = Neutral

4 = De acuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

Seccion 1: Pensamiento Sistémico (pS)

1. Al evaluar decisiones empresariales, considero sistematicamente
sus impactos ambientales, sociales y economicos a largo plazo.

2. Comprendo que la obsolescencia programada genera costos ocultos
para la sociedad (ej. residuos, explotacion de recursos).

3. Al disefiar un producto, analizo como cada etapa de su ciclo de
vida (extraccion, produccion, uso, fin de vida) afecta el ecosistema.

4. Reconozco que resolver problemas como los residuos electronicos
requiere coordinar a empresas, gobiernos y consumidores.
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5.

Las métricas de rentabilidad tradicionales (ej. ventas trimestrales)
son insuficientes para medir el éxito en un modelo circular.

Seccion 2: Innovacion Etica (1g)

6.

7.

9.

10.

Rechazaria implementar obsolescencia programada, aunque au-
mente las utilidades a corto plazo.
Priorizaria el uso de materiales reciclados, aunque reduzca el margen
de ganancia inmediato.
Invertiria en redisefiar productos para hacerlos reparables, incluso
si la rentabilidad tarda en materializarse.
Considero éticamente obligatorio informar a los consumidores sobre
la vida util real de los productos.

Presionaria a mi empresa para eliminar practicas insostenibles,
aunque sean legales y comunes en la industria.

Seccion 3: Liderazgo Transformacional (LT)

11.

12.

13.

14.

15.

Motivo a otros explicando cémo la economia circular crea valor
compartido (empresas-sociedad-ambiente).

Promuevo una cultura organizacional donde la durabilidad del
producto sea tan valorada como las ventas.

Impulso alianzas con proveedores, competidores y ONGs para
desarrollar soluciones circulares.

Desafio narrativas tradicionales (ej. “crecer = vender mas unida-
des”) proponiendo modelos basados en servicios.

Uso mi influencia para abogar por regulaciones que penalicen la
obsolescencia programada.
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Clave de Puntuacion e Interpretacion

* Puntuacion por dimension:
o Sumar respuestas de cada seccion (PS: items 1-5; IE: 6-10; LT:
11-15).
> Méximo 25 puntos por dimension.
* Niveles de competencia:
° 20-25 puntos: Competencia consolidada.
° 15-19 puntos: Competencia en desarrollo.
° 0-14 puntos: Competencia incipiente.
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Capitulo 8
Consideraciones DEI en la gestion del capital

humano: Las mujeres trabajadoras
(Area del conocimiento: Recursos Humanos)

Alejandra Ivone Martinez Tobias

Resumen

colaboradores genera un impacto positivo en la promocion de la

igualdad de género, en los derechos humanos, desarrollo econ6-
mico que aumenta la productividad y baja el ausentismo, rotaciéon en
las empresas (UNICEF, PyMEs que cuidan;, ELA, 2020); finalmente
todos desearian trabajar en un ambiente positivo que les dé confianza
y libertad.

El establecer ambientes de trabajo seguros, equitativos, incluyentes,
diversos, bajo una perspectiva de género ha sido un reto para los depar-
tamentos de recursos humanos, debido a que se tiene que lidiar con las
costumbres locales, las funciones y responsabilidades que socialmente se
le atribuyen a las mujeres en la sociedad, como el cuidado a otros, por lo
que el talento femenino generalmente lleva una doble jornada y ademas
es desaprovechado debido a la falta de condiciones que les permita un
desarrollo y aprovechamiento pleno de las competencias que les permita
crecer en libertad dentro de una empresa.

El fomentar la conciliacion entre vida laboral y familiar de los

Antecedentes

Se sabe que, de acuerdo con la sep, de cada 100 cédulas profesionales, 57
son para mujeres (Valtierra, 2025), por lo que actualmente estan egresando
mas mujeres que hombres, también de acuerdo a los datos del semaforo
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econdmico (México {Coémo vamos?, 2025) de los 87 mil 287 puestos de
trabajos generados en el primer semestre del 2025, 49 mil 070 son para
mujeres; esto indica que, atender la situacion laboral de las mujeres en
las organizaciones, lograr un equilibrio en la vida laboral y familiar en el
contexto de la cultura mexicana es fundamental, pues tenemos mujeres
preparadas, talentosas, pero que no les quedara mas remedio que cargar
con una doble jornada, la cual las llevara a situaciones complicadas de
salud mental, estrés y burnout que afectan a la productividad (Forbes,
2022), también hay un rezago en el liderazgo femenino, de acuerdo con
el IMCO, son pocas las mujeres que lo ejercen en sus centros de trabajo,
en su informe “Mujeres en las empresas 2024” indica que existe un 13%
de mujeres en consejos de administracion y direcciones relevantes a nivel
general finanzas y juridica (IMCO, 2024).

Considerando que México es un pais donde la mayoria de las em-
presas tienen contacto con Estados Unidos, la politica del vecino pais
normalmente ha influenciado las practicas de gestion de la comunidad
empresarial, en los tltimos afios se ha estado trabajando en iniciativas
DEI (Diversidad, equidad e inclusidn), pero con el cambio de gobierno, el
nuevo presidente ha prometido poner fin a una politica que disefie cada
aspecto de la vida publica y privada en base a la raza y el género, con
la finalidad de formar una sociedad sin prejuicios de color y basada en
el mérito, por lo tanto, las empresas estadounidenses empezaron a aban-
donar los objetivos de diversidad, equidad e inclusion (Murray, 2025);
eso debe incluir las empresas que se encuentran en México, pero con la
politica de diversidad, equidad e inclusion de la presidenta en nuestro
pais, los empresarios y departamentos de recursos humanos enfrentan
interesantes desafios, pues mientras en el panorama internacional invita
a abandonar estos objetivos, en el contexto nacional se promueven ini-
ciativas e inclusive se establecen indicadores DEI e incentivos para lograr
los ODS (Arceo, 2024).

En América Latina las mujeres dedican 22 horas a la semana en tareas
domésticas y cuidado no remunerado, mientras que los hombres solo
son 11, esta diferencia hace que las mujeres se sobrecarguen y les reste
autonomia para integrarse en el mercado laboral (Avella, Hakspiel y Vi-
llanueva, 2024 ), también, en la region se refuerzan el estereotipo sobre
quién debe llevar a cabo esas tareas y las configuraciones familiares, los
modelos de paternidad y maternidad, excluyendo los desafios de fami-
lias monoparentales, parejas del mismo sexo, olvidando que incluirlos,
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favoreceran a la larga, la conciliacion vida-trabajo, el bienestar de las
y los colaboradores y, por ende la retencion del talento, la mejora de la
productividad y el rendimiento en la empresa al disminuir la presion en
el balance vida- trabajo. Ademas, si se ofrecen beneficios de cuidados,
se ve positiva la gestion del talento, las vacantes se cubren con mayor
rapidez, se reduce el ausentismo y la rotacion.

Planteamiento del problema

Situacion actual

“El talento no tiene género, pero las oportunidades aun tienen brechas”
Adriana Rius. De acuerdo con el informe “Mujeres de la alta direccion en
Meéxico y Centroamérica” de KPMG (2025), un 44% de las mujeres lideres
han percibido que estereotipos, sesgos, microagresiones son obstaculos en
su camino hacia posiciones de liderazgo en alta direccidn, en el area de
Recursos Humanos, 7 de cada 10 lideres son mujeres, pero no todas llegan
a posiciones donde puedan tomar decisiones estratégicas (Noti.MX, 2025).
A pesar de que las mujeres representan un porcentaje importante de la
fuerza laboral en las empresas y sector salud, un porcentaje pequefio ocu-
pa posiciones directivas (IMCO, 2024; México Business News, 2022).
A pesar de ser una fuerza laboral importante, las condiciones de traba-
jo para las mujeres no apoyan su desarrollo personal y atencion de roles
en su vida diaria para su plena felicidad, enfrentando barreras falta de
visibilidad en posiciones estratégicas que le lleven a acceder a mejores
puestos de trabajo e ingresos, por lo que se desaprovecha ese talento en
las organizaciones, ya sea por falta de politicas de género que guien la
acciodn, desconocimiento o desinterés del personal de recursos humanos
para su aplicacion en entorno laboral; por ejemplo, se contactd a una
comunidad de 150 profesionales de recursos humanos en la ciudad de
Monterrey, México, se solicitd compartir casos en equidad de género y
se ofrecid, sin costo, disefar instructivos con enfoque DEI (diversidad,
equidad e inclusion) para los procesos que gestionan en el departamento
de recursos humanos de sus empresas (atraccion de talento, capacita-
cion y desarrollo, igualdad en compensaciones, convivencia sana y libre
de acoso), los instructivos usarian como base la Guia para Promover la
Igualdad de Género en las Empresas de América Latina y el Caribe, de

117



ESTUDIOS DE CASO MULTIDISCIPLINARES PARA LAS ESCUELAS DE NEGOCIOS

todo el grupo, solo dos mostraron interés al establecer contacto y 4 reac-
cionaron al post en la comunidad; en una ciudad identificada en el pais
como industrial, comercial por excelencia, se puede observar que hay
mucho trabajo por hacer.

Uno de los obstaculos que se han encontrado las mujeres en sus tra-
bajos es que no hay oportunidades y flexibilidad laboral para las mujeres
mexicanas, se puede observar en el 57% de mujeres que trabajan y se
encuentran en la informalidad (Usla, 2024). IFC (2023) y Banco Mun-
dial (2019) indican que, si todas las mujeres participaran en el mercado
laboral en la misma proporcion que los hombres, el ingreso per capita
podria incrementarse en un 22%, por lo que la participacién femenina en
igualdad de condiciones favorecera las condiciones sociales u de partici-
pacion laboral de la mujer en nuestro pais.

Una problematica a la que también se enfrentan es la percepcion de des-
igualdad de oportunidades estratégicas en la compafiia para mujeres de alta
direccion, burnout y falta de colaboracion de colegas masculinos son al-
gunas de las barreras que se topan en su ambito laboral, por lo que esto
afecta a la retencion del talento femenino y la consecuente baja de pro-
ductividad y rotacion con los costos que implica (KPMG, 2025).

Parte de los desafios con los que se topan las empresas y los departa-
mentos de recursos humanos es implementar el tema de equidad salarial,
pues de acuerdo con los datos de la o1t (2025) y CONEVAL (2024), las
mujeres siguen ganando menos que los hombres.

Este caso de estudio se ha disefiado con el objetivo de que las y los
estudiantes de negocios identifiquen cursos de accion en base al problema
de retencion de colaboradores y colaboradoras en una empresa, realicen
una propuesta sélida y fundamentada, con argumentos de negocio, he-
chos y datos ante la direccion para la implementacion de estrategias de
diversidad, equidad e inclusidon en una empresa y su relacion con temas
éticos y reputacionales para la marca.

Si tenemos una poblaciéon femenina importante en el mercado laboral,
es fundamental considerar temas como la relacion entre productividad,
ciclo menstrual (Raves, Herrera, Darnel et al., 2025), molestias mens-
truales, menopausia, también el cuidado de los hijos, adultos mayores
a los que tradicionalmente se quedan a cargo las mujeres e implementar
acciones para la gestion de su situacion de vida, disefiar politicas de apoyo,
flexibilidad laboral, programas de salud menstrual que minimizarian el
impacto negativo en la productividad y mejora el bienestar y experiencia de
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la colaboradora, ademas de la percepcion positiva de los colaboradores mejo-
rando el compromiso hacia la empresa (COPRED, 2024; Soto Maya, 2025).

Revision de la literatura

De acuerdo con la American Chamber, se ha observado una relacion entre
el liderazgo femenino y la rentabilidad de los negocios del 15-20% (Usla,
2024), también ha indicado que la empresa y sociedad se fortalece con
diversidad.

En el 2022 se implementé el programa Mexico2Equal, donde parti-
ciparon 17 empresas con mas de 450 mil colaboradores, las empresas se
comprometieron a promover la diversidad, equidad e inclusion; al cerrar
brechas de género y dar oportunidades de liderazgo a las mujeres, se pu-
dieron observar mejoras en: productividad, retencion, calidad, servicio,
satisfaccion del personal (1FE, 2023).

El informe “Diversity wins: How inclusion matters” de McKinsey
(2020) document6 que empresas con mayor representacion femenina en
sus ejecutivos se relaciona en un rendimiento por encima del prome-
dio, de acuerdo al informe Gallup (2025) el compromiso del liderazgo y
la experiencia del colaborador es un indicador de la productividad y la
retencion de los trabajadores, considerando que, una empresa diversa,
equitativa, inclusiva proporciona mayor libertad y sentido de justicia
a sus colaboradores y colaboradoras, proporciona un ambiente positivo
donde quedarse. En este ultimo reporte indica que hay una caida im-
portante del compromiso de los empleados a nivel global, lo que esto
indicara mayores dificultades de las empresas para retener el talento, [FC
(2023) indica que si se mejora la equidad, inclusion y diversidad en las
empresas es un argumento para que las y los colaboradores deseen trabajar
en una compaiiia.

Iniciativas DEI implementadas
Hay muchas iniciativas que se han aplicado, para fines de este caso, se
abordaran estas cuatro; la finalidad es analizar la relacion entre bienestar

y experiencia del colaborador y la colaboradora, liderazgo femenino,
construccion de la igualdad de género y la mejora de la productividad
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dentro de una empresa, se indicard el nombre de la iniciativa y, entre
paréntesis el tema que aborda.

» Diageo (igualdad de género, inclusion).

* Hombres que cuidan (construccion de la verdadera masculinidad).

* BAC (Inclusion y cuidado infantil).

» Herramientas Wep's (liderazgo femenino, igualdad de género, des-
empefio organizacional).

El BID ha implementado iniciativas como Diageo, que promueven in-
clusion e igualdad de género dentro de las empresas, trabajando los temas
de conciliacion y corresponsabilidad de los cuidados, realizar planifica-
cion familiar y establecer politicas y beneficios al personal para respaldar
y apoyar su derecho a planificar su vida personal, familiar y laboral,
(Avella, Hakspiel y Villanueva, 2024), esto les ha permitido obtener un
92% de sentimiento positivo de sus colaboradores hacia la compaiiia.

Otra iniciativa es el programa “Hombres que cuidan- Laboratorio de
masculinidades” (Avella, Hakspiel y Villanueva, 2024), de la empresa
COMFAMA, ellos inician con un diagndstico de género para encontrar
brechas y techos de cristal (01T, 2024) en la empresa, para luego iniciar un
programa de sesiones de formacion, consciencia de si mismo y reflexion
acerca del constructo de la masculinidad, esto con la finalidad de cons-
truir convivencias sanas, equitativas, pacificas y para la prevencion de
conductas que llevan a la violencia basada en género, luego, monitorean
las conductas de los colaboradores y se busca extender esos comporta-
mientos hacia la familia.

Otra iniciativa es el caso BAC (Avella, Hakspiel y Villanueva, 2024),
donde se inici6 institucionalizando la encuesta del Indice de Pobreza
Multidimensional Empresarial (IPME) para conocer la situaciéon de su
personal y familiares mas cercanos, al revisar los resultados, ofrecerles
soluciones que se enfoquen en las diferentes necesidades que se detec-
ten, se hace un estudio socioecondémico, se atienden a colaboradores en
situacion de pobreza multidimensional, para abordar el bienestar del co-
laborador (a) por ejemplo la Red de Cuido (servicios de cuidado infantil )
en la empresa BAC.

Acorde a ONU Mujeres, las empresas que aplicaron la herramienta
WEPs e implementaron practicas de igualdad de género mejoraron su
desempefio en un 37.8%, quienes tienen al menos un 30% de mujeres
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en posiciones de liderazgo tienen mayores posibilidades de mejorar el
rendimiento financiero y mejorar el desempefio organizacional y mejora
en clima organizacional y el indice de salud organizativa (Somos Ibe-
roamérica, 2025; McKinsey & Company, 2023; Lacayo y Tapia, 2022).

Descripcion del caso de estudio

La empresa Boudica S. A., dedicada a manufactura de piezas metalicas
para la industria, requiere triplicar su plantilla operativa, debido a un
proyecto que se acaba de firmar con un cliente de Estados Unidos de
Norteamérica, la plantilla se debe completar y mantener al tercer mes
para que no se afecte la produccion.

La plantilla actual estd compuesta de:

Tabla 1. Plantilla actual de la empresa Boudica S. A.

Puesto Hombres Mujeres
Supervisores 1 0
Jefes de linea 1 1

Operadores 20 80
Almacenistas 2 0
Mantenimiento 1 0
Administrativos 5 1
Gerencia de planta 1 0

Fuente: Elaboracion propia.

Las categorias establecidas en el tabulador actual de salario son:

Tabla 2. Categorias establecidas en el tabulador actual

Puesto Ingreso 3 mes 6 meses
Operador C 340 350 370
Operador B 385 395 405
Operador A 410 420 435

Fuente: Elaboracion propia.
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Se debe llegar a este objetivo:

Tabla 3. Objetivos deseados

Puesto Headcount
Supervisores 3
Jefes de linea 6

Operadores 300
Almacenistas 5
Mantenimiento 3
Administrativos 9
Gerencia de planta 1
Gerencia de produccion 1

Fuente: Elaboracion propia.

Es necesario asegurar que la plantilla esté completa, las y los operado-
res no roten porque las operaciones requieren al menos dos semanas de
entrenamiento para que puedan llegar a la meta de produccion siguiendo
las instrucciones de trabajo para el puesto sin errores de calidad y cui-
dando las normas de seguridad.

La empresa desea implementar un programa de diversidad, equidad
e inclusion, que facilite el trato entre las y los colaboradores, pues estan
en un entorno donde las estadisticas indican que se ha incrementado la
violencia contra las mujeres a causa de los hombres (Secretaria de las
Mujeres del Gobierno del Estado de Nuevo Ledn, 2025).

Es necesario establecer un programa de crecimiento de supervisores
y jefas de linea adicional a los que ya se tienen para que haya oportuni-
dades de crecimiento entre el personal que ya se tiene.

Es mandatorio observar criterios que cumplan con la Nom 035 Fac-
tores de riesgo psicosocial, por lo que el plan debe considerar que sera
auditado bajo esta norma (DOF, 2018).
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Retos actuales que se enfrentan

Es necesario revisar los procesos de gestion de talento y las tendencias
de recursos humanos para ubicar lo que se debe de entregar.

Recuerda revisar las estadisticas que fundamentan la relacion entre
liderazgo femenino, bienestar de la colaboradora con la productividad y
el mantenimiento de la plantilla.

Los desafios a los que se enfrenta son:

» Laubicacion de la planta es en un parque industrial donde no hay
acceso al transporte publico, la zona es complicada en tréfico.

* Hay mucha competencia por el talento entre las empresas de la
zona, los sueldos que se ofrecen son competitivos.

* Se paga por semana.

* No se ofrecen los vales de despensa, bonos de asistencia y pun-
tualidad.

* Se ofrece bono de productividad de $200 al cumplimiento de metas.

* Se da bono para utiles escolares cada afio.

* El horario de trabajo es de 7:00 a 4:00 PM, de lunes a sabado, des-
canso los domingos, no se han contemplado horarios escalonados,
la empresa cuenta con transporte de personal.

* Han investigado las colonias que rodean la zona del parque indus-
trial y se ha encontrado que hay muchas familias monoparentales,
donde la cabeza de familia es una mujer.

* Hay un desafio en ausentismo y la rotacion del personal.

* En la tltima encuesta de clima organizacional sali6 que se tiene
un area de oportunidad en el liderazgo, los supervisores requieren
tener mas comportamientos de liderazgo positivo (DOF, 2018), re-
conocimiento, equidad.

» Otra de las areas de oportunidad fue el balance vida-trabajo, pues
como faltan algunos, se quedan tiempo extra.

* Se observo que el compromiso de los jovenes que estan ingresando
al mercado laboral es poco, duran en el puesto de trabajo maximo
2 meses.
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Instrucciones para estudiantes

Debe realizar una propuesta integral de talento a la direccion que con-
tenga:

1. Plan de reclutamiento, fechas, requerimientos, estrategias para
atraer el talento operativo.
2. Plan de retencion del personal operativo que incluya objetivos DEI
y ligarlos con objetivos de desempefio de la organizacion.
. Programa de onboarding y capacitacion .
4. Plan de beneficios y compensaciones de los colaboradores, tabula-
dor salarial con categorias y tiempos.
. Programa de bienestar de los y las colaboradores.
6. Un programa de formacién de valores, ética, diversidad, equidad
e inclusion.

(98]

93]

La propuesta debe ser viable, adecuada a la situacion actual, los cam-
bios generacionales e impacte a la experiencia de los y las colaboradores
de la empresa.

Se realiza una presentacion a direccion, que dure 5 minutos. Debe
estar argumentada, con hechos y datos fiables.

La estructura del entregable es:

A. Introduccion
B. Desarrollo
a. Propuesta integral (incluya las areas de gestion de talento, bien-
estar y DEI)
b. Justificacion
C. Conclusiones
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Capitulo 9
Implementacion del plan anual
de capacitacion: estudio de caso

en una empresa de la region laguna
(Area del conocimiento: Recursos Humanos)

Victor Manuel Cardenas Gonzdlez
Héctor Enrique Escobar Olguin

Resumen

tenidas tras la aplicacion de un proceso de evaluacion diagndstica

y posterior implementacion de talleres formativos en una empresa
del sector metaltrgico. El enfoque metodologico se centrd en identificar
brechas de competencias técnicas y socioemocionales entre los colabora-
dores, con el objetivo de disefar intervenciones alineadas a las necesidades
reales del entorno laboral.

A partir del diagndstico inicial —realizado mediante encuestas,
entrevistas y observacion directa— se detectaron areas criticas como
comunicacion interna, liderazgo operativo y manejo de herramientas
especializadas para trabajar en equipo. Los talleres fueron disefiados
bajo un enfoque participativo, promoviendo el aprendizaje experiencial
y la transferencia directa al puesto de trabajo.

Los resultados evidenciaron mejoras en indicadores como el clima
laboral, la eficiencia en procesos productivos y la reduccion de errores
operativos. Ademas, se enfatiza la importancia de la retroalimentacion
continua y evaluacion post-taller como mecanismos para fortalecer el
ciclo de capacitacion.

Finalmente, el capitulo propone que la capacitaciéon en contextos in-
dustriales debe concebirse como un proceso dinamico, estructurado en

I E ste capitulo presenta un analisis reflexivo sobre las respuestas ob-
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ciclos de mejora continua, donde el conocimiento se expande en espiral a
medida que se integran nuevas practicas y aprendizajes organizacionales.

Planteamiento del problema

La falta de competencias laborales y conocimientos, son un gran proble-
ma para cualquier empresa, a la compafia metalurgica METMAY le ha
traido varios eventos con efecto negativo como:

» Dafos graves en la calidad de las piezas que se realizan.

* Pérdidas economicas de gran importancia.

* Rotacidén de personal no controlable.

* Preocupante incidencia en accidentes por varios departamentos de
la empresa.

El fortalecimiento de las competencias y conocimientos del personal en
los distintos departamentos tendra un impacto significativo en la empresa;
por ello se disefiara un plan anual de capacitacion, iniciando en primera
instancia con la Etapa I: Deteccion de necesidades de capacitacion, El
procedimiento consistio en identificar los requerimientos de las diversas
unidades de la empresa mediante un instrumento de recopilacion de datos
del tipo cuestionario administrado al 63% del total de areas organizativas.

El plan anual de capacitacion resulta esencial para la certificacion
conforme a normas ISO (Organizacion Internacional de Estandarizacion),
la cual constituye un requisito indispensable. Ademas, dicho plan favore-
ce el mejoramiento organizacional y permite la identificacion sistematica
de necesidades formativas y areas de oportunidad en los distintos depar-
tamentos de METMAY.

Metodologia

El método que se esta utilizando es el “Ciclo de capacitacion”. En el
ambito empresarial, la capacitacion se distingue por su enfoque en ne-
cesidades reales y objetivos especificos, buscando un cambio en conoci-
mientos, habilidades y actitudes de los colaboradores, que a diferencia de
la educacion formal, la capacitacion se centra en el desempefio laboral y
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la mejora continua dentro de un ambiente organizacional., Los programas
de capacitacion deben estar alineados con los objetivos estratégicos de
la organizacion y disefiados para abordar brechas de habilidades iden-
tificadas a través de analisis exhaustivos y al disefio de programas de
capacitacion efectivos requiere la seleccion de métodos y técnicas
apropiadas, que pueden incluir capacitacion presencial, e-learning,
coaching, simulaciones y talleres practicos., La implementacion exitosa
de estos programas se basa en una evaluacion continua y una retroalimen-
tacion constante para asegurar la transferencia del aprendizaje al puesto
de trabajo y el logro de resultados tangibles. Asi, la capacitacion cubre
una secuencia programada de “hechos visualizables como un proceso
de mejora continua, cuyo ciclo se renueva cada vez que se repite, en la
espiral del conocimiento” Nonaka y Takeuchi (1995), citado por Chia-
venato (2019).
El ciclo consta de 4 etapas:

* Deteccion de necesidades de capacitacion: Detectar o diagnosti-
car las necesidades de capacitacion es el primer paso en el proceso
de capacitacion, esta etapa contribuye a que la empresa no corra el
riesgo de equivocarse al ofrecer una capacitacion inadecuada, lo cual
redundaria en gastos innecesarios.

* Programa de capacitacion: Una vez efectuado el diagnostico de
la capacitacion, se sigue con la terapéutica, es decir, la eleccion y
prescripcion de los medios de tratamiento para sanar las necesidades
sefaladas o percibidas. En otras palabras, una vez detectadas y de-
terminadas las necesidades de capacitacion, se prepara su programa.

» Implementacion de la capacitacion: Es la tercera etapa del proceso
de capacitacion, una vez diagnosticadas las necesidades y elabo-
rado el programa de capacitacion, el siguiente paso es su instru-
mentacion. La ejecucion o realizacion de la capacitacion supone el
binomio formado por el instructor y aprendiz.

*  Evaluacion de los resultados de la capacitacion: Esta es la ultima etapa
del ciclo de capacitacion. El programa de capacitacion debe incluir la
evaluacion de su eficiencia, la cual debe considerar dos aspectos:

1. Constatar si la capacitacion produjo las modificaciones
deseadas en la conducta de los empleados.

2. Verificar si los resultados de la capacitacion tienen relacion
con la consecucion de las metas de la empresa.
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Argumentacion

Diversos autores coinciden en que la capacitacion no se debe de tomar
como una obligacion porque lo manda la ley, ya que también es esencial-
mente una inversion estratégica, no una mera obligacion impuesta por
la normativa., La capacitacion es una inversion que genera beneficios al
personal que labora en la empresa. Al integrarse en ciclos sistematicos,
puede alinearse con la espiral del conocimiento propuesta por Nonaka
y Takeuchi (1995), en la que “el saber tacito y explicito se convierten
mutuamente, generando aprendizaje organizacional sostenido.”

Segun el portal “Emprende PyME ™ algunos beneficios que ofrece la
capacitacion a la empresa son:

* Ayuda a prevenir riesgos de trabajo.

* Produce actitudes mas positivas.

* Aumenta la rentabilidad de la empresa.

* Eleva la moral del personal.

* Mejora el conocimiento de los diferentes puestos y, por lo tanto,
el desempefio.

» Crea una mejor imagen de la empresa.

» Facilita que el personal se identifique con la empresa.

* Mejora la relacion jefe-subordinados.

» Facilita la comprension de las politicas de la empresa.

* Proporciona informacion sobre necesidades futuras de personal a
todo nivel.

* Ayuda a solucionar problemas.

» Facilita la promocion de los empleados.

» Incrementa la productividad y calidad del trabajo.

* Promueve la comunicacién en la organizacion.

Entre los beneficios que podemos hallar para los empleados en
la capacitacion estan:

* Ayuda a la persona a solucionar problemas y tomar decisiones.

» Favorece la confianza y desarrollo personal.

* Ayuda a la formacion de lideres.

* Mejora las habilidades de comunicacion y de manejo de conflictos.
* Aumenta el nivel de satisfaccidén con el puesto.
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* Ayuda a lograr las metas individuales.

» Favorece un sentido de progreso en el trabajo y como persona.

* Disminuye temores de incompetencia o ignorancia.

* Favorece la promocion hacia puestos de mayor responsabilidad.

* Hacer sentir mas 1til al trabajador mediante la mejora del desempefio.

Resultados

En esta primera etapa Deteccion de necesidades de capacitacion, se di-
sefio el instrumento de recoleccion de datos para el presente estudio fue
la encuesta. Se planed aplicar este instrumento de recoleccion a toda la
empresa, en sus 19 areas, pero, por actitud negativa, resistencia al cambio
de los empleados, solo se encuesto al 63% de los departamentos.

Figura 1: Areas de la empresa
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70%

63%

60%

50%

37%

40%

30%

20%

10%

0%

m Areas Evaluadas  m Areas No Evaluadas

Fuente: Elaboracion propia.

De las areas encuestadas, solo cierto porcentaje de empleados de cada
una de ellas contestaron el instrumento de recoleccion, los motivos: falta
de interés, resistencia al cambio, falta de credibilidad hacia la empresa,
los resultados fueron los siguientes:
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Tabla 1. Areas encuestadas

N° Area Arca Evaluada Empl(?ados por Empleados % de Empleados
Area Encuestados Encuestados

1 Limpieza Intermedia 20 5 25%

2 Magquinado 19 9 47%

3 Metrologia 5 4 80%

4 Sokladura 11 8 73%

5 Almacen 3 2 67%

6 Moldeo 42 11 26%

7 Seguridad e Higiene 5 1 20%

8 Vigilancia 5 1 20%

9 Acabado Final 24 1 4%

10 Fusion 14 13 93%

11 Modelos 5 3 60%

12 Tratamientos Termicos 4 4 100%

Totales 12 Areas 157 62 39.49%

Fuente: Elaboracion propia.

La presente tabla muestra la distribucion de los trabajadores por area
evaluada. Tres de estas areas concentran el 55% de la poblacion total
de empleados. El 4rea de “Moldeo” es la de mayor cantidad de emplea-
dos con un 27%, posteriormente, “Acabado Final” con 15%, finalmente
“Limpieza Intermedia” con 13%. El resto de las nueve areas representan
el 45%, es decir, 71 trabajadores.

Figura 2: Empleados encuestados
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Fuente: Elaboracion propia.
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Reflexiones de los resultados a partir del diagnostico
e implementacion de talleres

Al recabar la informacion acerca de las areas de oportunidad de los
departamentos a capacitar, se presentaron algunas barreras al momento de
la aplicacion de la encuesta, algunos comentarios fuera de lugar por
parte de algunos trabajadores, falta de interés, resistencia al cambio,
falta de credibilidad a la empresa, mala organizacion administrativa.
Se vacid la informacion del instrumento de recoleccion por las dife-
rentes areas que tiene la empresa, cada una de ellas arrojaban respuestas
diferentes y en algunas ocasiones coincidian en algunos temas como:

» Trabajo en equipo.
» Relaciones humanas.
e Comunicacion.

Los trabajadores sefalaban que habia una falta de interés por parte de
los jefes y supervisores, ademas de que no estan conformes con las insta-
laciones ni la forma de trabajar, para ellos, existen muchas areas de opor-
tunidad; ya no creen en la empresa ni en su organizacion administrativa.

Todos los problemas vienen desde el area administrativa, la produc-
tividad es muy importante para la empresa, pero, los trabajadores son
muy importantes, son ellos que realizan el trabajo, son quienes cono-
cen el proceso, por ello, es necesario capacitarlos no solo en la areas de
productividad, sino que, también en esos temas que pueden ser un poco
insipidos para la empresa, como lo son: trabajo en equipo, comunicacion,
relaciones humanas, etc., pero que tienen un gran impacto en los traba-
jadores, que sientan que en verdad son parte relevante para la empresa,
si ellos se sienten a gusto, realizaran sus actividades con mayor calidad,
precision y por supuesto, su productividad aumentara.

Las capacitaciones implican gastos extra a la empresa, pero son muy
importantes para el crecimiento productivo de la misma, pero si no exis-
ten capacitaciones los costos estaran presentes, ya que los empleados no
estan capacitados a un 100% para poder desarrollar sus actividades y es
cuando ahi surgen problemas de calidad, de tiempo, de comunicacion vy,
por supuesto un desequilibrio econémico.

La capacitacion es una inversion a largo plazo, disminuye las areas
de oportunidad y por lo tanto aumenta la productividad.
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Cada una de las areas encuestadas presentd respuestas muy di-
ferentes, obviamente, porque no realizan las mismas actividades y
tienen diferentes KPI's (Key Performance Indicators), sin embargo
se pudieron destacar que los 3 temas antes referidos al implementar ta-
lleres y/o capacitacion de los 12 departamentos encuestados resultaron
significativos y aportan al factor laboral.

Cuestionario para validacion del cumplimiento
del proyecto

1. {Cual es el objetivo principal del plan anual de capacitacion imple-
mentado en la empresa de la Region Laguna?
Respuesta sugerida: El objetivo principal fue incrementar las
competencias técnicas y socioemocionales de los colaboradores
para mejorar la productividad, la calidad y la seguridad operativa
en la Region Laguna.

* Mediante un plan anual de capacitacion alineado con un
diagnéstico inicial y con indicadores de desempefio previa-
mente definidos. Este plan buscé reducir brechas de habili-
dades criticas, favorecer la adaptacién a cambios operativos
y promover una cultura de aprendizaje contintio basada en
la espiral del conocimiento organizacional.

2. (Cuales son las herramientas y técnicas de diagnodstico utilizadas
para identificar las necesidades formativas?
Respuesta sugerida: Se emplearon una combinacion de herra-
mientas cualitativas y cuantitativas, por ejemplo:

» Entrevistas semi estructuradas con lideres de area y
responsables de KPI.

* Encuestas de autoevaluacion y 360° para captar percepciones
de desempeiio y areas de mejora.

* Analisis de indicadores de procesos (productividad, calidad,
tasa de errores) para identificar brechas técnicas.

* Observacion in situ y revision de reportes de calidad y
seguridad.

* Mapeo de competencias y bench king interno entre depar-
tamentos. Estas técnicas permitieron priorizar las necesidades
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formativas y alinear el disefio de talleres con los resultados del
diagnostico inicial.

3. (Como se estructura el contenido de los talleres y su alineacion con
el diagnodstico?
Respuesta sugerida: El contenido de los talleres se estructur6 en
modulos tematicos agrupados en tres ejes:

Eje técnico: habilidades operativas especificas, manejo de
herramientas y normas de calidad.

Eje socioemocional: comunicacion, trabajo en equipo, ges-
tion del estrés y adaptabilidad.

Eje de mejora continua: resolucion de problemas, pensa-
miento analitico y aplicacion de la espiral del conocimiento.
Cada moédulo se diseiid con objetivos de aprendizaje, acti-
vidades practicas y criterios de evaluacién que se mapeaban
directamente a las brechas identificadas en el diagnostico
inicial. La secuencia de modulos siguié un desarrollo pro-
gresivo para facilitar la transferencia de aprendizaje al en-
torno laboral.

4. ;Cuales son los indicadores cuantitativos y cualitativos considera-
dos para medir el éxito?
Respuesta sugerida: Se adopto un enfoque de triangulacion para
garantizar la robustez de los resultados desde dos aristas.
Cuantitativos:

Porcentaje de asistencia y participacion en las sesiones.
Mejora en indicadores de productividad (unidades producidas
por hora) y eficiencia de ciclo.

Reduccion de errores operativos y de retrabajos.

Tiempos de respuesta y tiempos de reparacion de fallas.
Cumplimiento de metas de capacitacion (ofertas completadas,
evaluaciones aprobadas).

Cualitativos:

Evaluaciones de satisfaccion de los participantes.
Percepcion de mejora en competencias técnicas y socioemo-
cionales (auto-reporte y evaluacidon por supervisores).
Observaciones de cambios en comportamientos laborales y
manejo de dinamicas de equipo.
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5. Menciona ;Cuales son los principales hallazgos en términos de

mejora de competencias técnicas y socioemocionales que ofrece
el estudio?
Respuesta sugerida: En conjunto, se observo una correlacion po-
sitiva entre la participacion en los talleres y la reduccion de retra-
bajos, asi como una mayor cohesion de equipo en entornos de alta
presion.

» Competencias técnicas: aumento de precision en operacio-
nes clave, manejo mas eficiente de herramientas especificas,
mejor adherencia a procedimientos y normas de calidad.

»  Competencias socioemocionales: mejora en comunicacion
Inter equipo, cooperacion, manejo del estrés ante variacio-
nes de demanda y mayor proactividad en la busqueda de
soluciones.

6. (Habra impacto de la capacitacion en indicadores de productividad,
calidad y reduccion de errores operativos?

Respuesta sugerida: Se registré6 una mejora significativa en la
productividad y en la calidad del output, acompaifiada de una dis-
minucion observable de errores operativos en los procesos criticos.

* Los datos mostraron una reduccion de tiempos de ciclo y
una menor tasa de incidencias en auditorias de calidad.

+ Estos impactos se vinculan con la implementacion de prac-
ticas nuevas aprendidas en los talleres y con una mayor
adherencia a las guias de operacion.

7. ;Coémo se superaran los retos o barreras durante la ejecucion? y

(Cuales seran las estrategias a seguir?
Respuesta sugerida: Mediante la Planeacion Estratégica se plan-
tearon acciones interdepartemantilazadas.

-Retos: disponibilidad limitada de personal para asistir a talleres,
resistencia al cambio, variabilidad en la demanda de produccidn,
diferencias de nivel entre departamentos.

-Estrategias:
* Programacion flexible (horarios escalonados, sesiones cortas).
» Incorporacion de casos practicos relevantes para cada area.
» Facilitadores internos y co-facilitadores expertos para faci-
litar la adopcion.
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* Refuerzo post-taller a través de microaprendizajes y
coaching.
* Monitoreo continuo de KPIs para realizar ajustes rapidos.
8. (Se tendra integracion de la retroalimentacion de los participantes

en la fase de evaluacion y disefio de ciclos posteriores?
Respuesta sugerida: Se adoptd un enfoque de disefio centrado en
el usuario, priorizando las necesidades reportadas por los partici-
pantes y por supervisores.

-Se implementd un ciclo de retroalimentacion al final de cada ciclo
de capacitacion (cuestionarios, focus groups y entrevistas cortas).

-Los hallazgos se sintetizaron en un informe de mejora continua
que alimento la siguiente edicion de talleres, con ajustes en conte-
nidos, métodos de entrega y materiales.
9. (Qué relacion existe entre el ciclo de mejora continua y la espiral
del conocimiento organizacional?
Respuesta sugerida: El plan incorpor6 un ciclo de mejora continua
basado en el Plan-Do-Check-Act (PDCA) para cada ciclo anual.
-La espiral del conocimiento organizacional se aprovecho para
convertir experiencia operativa en explicaciones explicitas (tacita
de conocimiento tacito a explicito) y viceversa, a través de:
* Socializacion: compartir buenas practicas entre equipos.
» Externalizacion: documentar procedimientos y lecciones
aprendidas.
» Combinacion: integrar conocimiento de diferentes areas.
» Internalizacion: convertir el conocimiento explicito en ha-
bilidades practicas.
-Este enfoque permitié que el aprendizaje no se quedara en sesio-
nes aisladas, sino que se transfiriera al dia a dia y se retroalimen-
tara en cada ciclo.
10. ;,Qué recomendaciones sugieres para optimizar futuras ediciones
basadas en resultados y/o reflexiones?
Respuesta sugerida: Implementacion de microaprendizajes y
rutas de desarrollo individualizadas.
-Refuerzo de la evaluacion diagnostica al inicio de cada ciclo para
detectar cambios en las necesidades.
-Mayor personalizacion de contenidos por departamento, mante-
niendo estandares de calidad.
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-Mayor uso de métodos blended (presencial + digital) para mejorar
la accesibilidad.

-Fortalecer el acompafiamiento post-capacitacion con coaching y
comunidades de practica.

-Ampliar la medicion de impacto a mediano plazo (6-12 meses)
para evaluar sostenibilidad.

-Formalizar la retroalimentacion estructurada de supervisores y
pares para enriquecer los datos cualitativos.

Resultados de la investigacion aplicada a los contenidos
de los cursos de capacitacion del estudio

Descripcion: Para cada uno de los 12 rubros, se presenta una matriz de
doble contenido que resume la “mejor opcion” de capacitacion/interven-
cidén con base en dos criterios: (1) Factibilidad econémica (inversion,
recursos y tiempo) y (2) Conveniencia estratégica (congruencia con obje-
tivos: mejorar productividad, calidad, seguridad, trazabilidad y reduccion
de errores), en la siguiente casilla se agrega sintesis sustentada en teoria
y hallazgos de campo y relevancia para los KPI’s.
Notas metodolégicas:

Criterios de seleccidn: costo inicial, costo de adopcion, disponibi-
lidad de instructores/tecnologia, complejidad de implantacion, im-
pacto esperado en KPlIs, transferencia al puesto, y sostenibilidad.
Enfoque de mejora: ciclo PDCA y espiral del conocimiento (SECI:
socializacion, externalizacion, combinacion, internalizacion).
Escala cualitativa para factibilidad: Alta/Media/Baja. Para conve-
niencia: Muy conveniente/Conveniente/Moderada.
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Resumen integrador: teoria fundamentada,
trabajo de campo y relevancia

* Teoria fundamentada:

Aprendizaje organizacional y espiral del conocimiento (SECI) sostie-
nen la transferencia efectiva: socializacion de practicas (talleres en gemba),
externalizacion (estandares y hojas de proceso), combinacion (integracion
CAD/CAM-CNC-Metrologia) e internalizacién (rutinizacion).

Mejora continua via pPDcA y Lean reduce variabilidad, desperdicio y
tiempos de ciclo. La metrologia y la estandarizacioén actian como habi-
litadores de calidad total.

» Evidencia de campo:

Intervenciones de bajo costo y alto impacto (5S, kanban, programa-
cion CNC, GD&T basico, control de parametros de soldadura y limpieza)
ofrecen retornos mas rapidos que automatizaciones intensivas.

La simulacion (moldeo/fusion/modelado) se justifica primero en pie-
zas criticas o de alta complejidad para maximizar ROI.

* Relevancia del contenido:

Las opciones priorizadas impactan directamente en KP/'s comparti-
dos: productividad, calidad, seguridad, costos de no calidad y tiempo de
entrega.

La combinacion de estandarizacion, control de procesos y trazabilidad
crea una base solida para escalar tecnologias (RFID, AS/RS, AGV, NDT
avanzadas, FEA completo) seglin crecimiento y presupuesto.

Recomendaciones operativas

* Implementar en dos oleadas

-Primer Oleada (rapido impacto): 5S y kanban en almacén, pro-
gramacion CNC, GD&T esencial, parametros de soldadura,
limpieza avanzada, acabado estandarizado, ISO 45001 basico.
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-Segunda Oleada (escala/tecnologia): simulacién de llenado/so-
lidificacion, automatizacion logistica selectiva, FEA para piezas
criticas, NDT ampliado.

* Definir métricas por rubro y revisar cada 8-12 semanas con PDCA.
* Documentar lecciones aprendidas y actualizar estandares para ce-
rrar el ciclo SECL.
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Capitulo 10
Administracion de Proyectos: analisis
de valor, curva costo—tiempo y plan
de aseguramiento de calidad en la

industria automotriz
(Area de Conocimiento: Tecnologias de Informacion)

Maria de Jesus Araiza Vazquez
José Felipe Ramirez Ramirez

Resumen

ﬁ utotec, fabricante de autopartes en Querétaro, debe reducir 5%

sus costos de manufactura en 2025. El Proyecto ALBA combina

redisefio de procesos y la implantacion de un sistema de ejecu-
cion manufacturera. La decision es escoger entre Opcion A (maés trabajo
interno, 20 semanas, $1.8 M) y Opcioén B (mas consultoria externa, 14
semanas, $2.5 M). El beneficio esperado del programa es $12 M anuales
si la operacion se estabiliza. Restricciones: cierre en 2025 y tope global
de $2.2 M. Riesgos relevantes: sobreasignacion de personal clave, tensio-
nes laborales por cambios de rol, integracion TI, y el riesgo estratégico
de no actuar. Protagonistas: Mariana (GP, 70% de disponibilidad), Hans
(patrocinador), Ricardo (procesos), Ana (lean externa), Jorge (operacio-
nes) y Claudia (TI externa).

El analisis del estudiante incluye: viabilidad financiera con periodo
de amortizacion y retorno de la inversion, que incluye licencias, confi-
guracion y viajes, ademas de una sensibilidad de beneficios del 2-5%;
compensaciones entre costo y tiempo utilizando la pendiente de com-
pensacion entre tiempo y costo (TCTO) y el costo mensual del retraso;
analisis de riesgos con un registro de probabilidad x impacto (PxI) y el
efecto de la madurez de la gestion de riesgos en el rendimiento en tiempo
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y costos; cambio y partes interesadas, stakeholders (actores cuyas ac-
ciones pueden influir directa o indirectamente en el éxito del proyecto)
con un plan de comunicacion vinculado a hitos técnicos y de adopcion;
y tecnologia a través de un costo total de propiedad (TCO) a 5 afios,
comparando Anagrama (licencia de cinco afios) con Antix (mensual por
usuario), teniendo en cuenta la flexibilidad, el riesgo del proveedor y el
camino hacia la Industria 4.0. El caso requiere justificar la seleccion A/B
segun el PMBOK 7, proponer compromisos de alcance si se mantiene el
limite de 2,2 millones de pesos mexicanos y demostrar la trazabilidad de
las hipétesis, los calculos y las decisiones.

Abstract

Autotec, an auto-parts manufacturer in Querétaro, must reduce manu-
facturing costs by 5% in 2025. Project ALBA combines process redesign
with the implementation of a manufacturing execution system. The de-
cision is between Option A (more internal work, 20 weeks, $1.8M) and
Option B (more external consulting, 14 weeks, $2.5M). The program’s
expected benefit is $12M per year once operations stabilize. Constraints:
finish in 2025 and an overall budget cap of $2.2M. Key risks: overalloca-
tion of key staff, labour tensions due to role changes, IT integration, and
the strategic risk of inaction. Key actors: Mariana (PM, 70% availability),
Hans (sponsor), Ricardo (process lead), Ana (external lean), Jorge (opera-
tions), and Claudia (external IT).

The student analysis includes: financial viability with payback period
and ROI that include licenses, configuration, and travel, plus a 2-5% be-
nefit sensitivity; cost—time trade-offs using the time—cost trade-off (TCTO)
slope and the monthly cost of delay; risk analysis with a probability x im-
pact (PxI) register and the effect of risk-management maturity on time and
cost performance; change and stakeholders—actors whose actions can di-
rectly or indirectly influence project success—with a communication plan
tied to technical and adoption milestones; and technology via a 5-year total
cost of ownership (TCO) comparing Anagrama (five-year license) versus
Antix (per-user monthly), considering flexibility, vendor risk, and the path
to Industry 4.0. The case requires justifying the A/B selection under PM-
BOK 7, proposing scope commitments if the MXN 2.2M cap holds, and
demonstrating traceability across assumptions, calculations, and decisions.
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Antecedentes

Autotec compite en una cadena automotriz integrada a Norteamérica que
exige eficiencia de costos, calidad y trazabilidad. El sector en México se
ha orientado a la exportacion, con fuerte Inversion Extranjera Directa
(1ED) y adopcidn gradual de tecnologias 4.0 para sostener su insercion en
cadenas globales de valor. (Venkateswaran y Harini, 2024).

De acuerdo con Marquez Stone y Sandoval Cabrera (2024). La au-
tomatizacion ya muestra efectos medibles en la industria automotriz
mexicana: la instalacion de robots industriales entre 2013-2022 se asocia
con aumentos en empleo y salarios, lo que sugiere ganancias de pro-
ductividad y complementariedad de habilidades. Esto valida iniciativas
que combinen optimizacion de procesos con control automatizado para
preservar competitividad via reduccion de costos.

Para instrumentar estos cambios con disciplina, se usara PMBOK 7
como marco. Sus principios y dominios guian proyectos industriales
complejos. La evidencia muestra que la planeacion rigurosa y las compe-
tencias del director aumentan la probabilidad de éxito; la séptima edicion
enfatiza gestion por valor, riesgos, partes interesadas y entrega (Irfan
etal.,2021).

En tecnologia, el Sistema de Ejecucion de Manufactura (MES) es palanca
de Industria 4.0: conecta planta y negocio, captura datos en tiempo real y
habilita OEE, scrap, tiempos de ciclo, trazabilidad y control, con impacto
directo en costo unitario y calidad. Revisiones y casos recientes docu-
mentan estos beneficios y la evolucion hacia arquitecturas interoperables
e indicadores clave de rendimiento (smart) (Shojaeinasab et al., 2022).

La adopcion exige gestionar riesgos y cambio. La intencion de adop-
tar tecnologias 4.0 para gestion de riesgos (analitica, 14, nube, block-
chain) depende de madurez digital, presiones regulatorias y capacidad
organizacional; la resistencia de usuarios también condiciona el valor
percibido. Por ello conviene planear pilotos, formacién y patrocinio ac-
tivo (Rodriguez-Espindola et al., 2022).

En sintesis, el reto de Autotec —reducir 5% los costos de manufactura
en la planta de Querétaro— encaja con tendencias sectoriales y evidencia
académica: combinar optimizacidn de procesos con un sistema de control
automatizado tipo MES bajo un enfoque PMBOK permite alinear alcan-
ce, costo, cronograma, riesgos y gestion de interesados para sostener la
competitividad internacional. La decision entre dos estrategias de ejecucion
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con distinta duracién y costo debe apoyarse en analisis de valor Tasa In-
terna de Retorno (TIR) y el Valor Actual Neto (Npv), criticidad de riesgos
de integracion, plan de gestion del cambio y métricas operativas espera-
das Eficiencia General del Equipo (OEE), material de desecho (scrap),
rendimiento (throughput)) derivadas del despliegue MES/Industria 4.0.
(Shojaeinasab et al., 2022).

Planteamiento del problema

Una organizacion del sector automotriz en México enfrenta un reto es-
tratégico vinculado a la competitividad internacional. El caso se centra
en la aplicacion de procesos de gestion de proyectos basados en la Guia
PMBOK vy plantea dilemas que invitan al analisis, la discusion y la toma de
decisiones fundamentadas. Autotec debe reducir 5% sus costos de manu-
factura mediante la optimizacion de procesos y la implementacion de un
sistema de control automatizado en la planta de Querétaro, para sostener
su competitividad. El caso plantea la seleccion entre dos estrategias de
ejecucion con distinta duracidén y costo, e integra analisis de riesgos,
gestion del cambio con stakeholders y la adopcion de tecnologias tipo
MES/Industria 4.0.

Revision de la literatura

La gestion moderna del desempefio de proyectos se estructura en torno a
dominios clave y principios rectores, con énfasis en la entrega de valor,
la adaptacion de métodos predictivos o agiles y la toma de decisiones
fundamentada en principios.

El estandar PMBOK?7 identifica ocho dominios de desempefio: partes
interesadas, equipo, enfoque de desarrollo y ciclo de vida, planificacion,
trabajo, entrega, medicion e incertidumbre. Estos dominios permiten una
vision integral y adaptable, considerando tanto resultados cuantitativos
como cualitativos, y facilitando la adaptacién a contextos predictivos, hi-
bridos o agiles Taboada et al. (2023). Ademas, se reconoce la importancia
de areas como relaciones con el cliente, seguridad, productividad, finanzas,
comunicacion, medio ambiente y satisfaccion de los interesados (Glo-
dzinski, 2022; Ingle y Mahesh, 2020).
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La gestion basada en principios pone el foco en valor, colaboracion,
adaptacion y mejora continua. En marcos agiles, esto se traduce en entre-
gas regulares, excelencia técnica, equipos proactivos y co-creacion con
el cliente, factores que explican gran parte del éxito (Palopak y Huang,
2024). En enfoques integrados como IPD, la colaboracion temprana y los
compromisos mutuos alinean incentivos y elevan el desempefio del pro-
yecto (Mei et al., 2022; Mesa et al., 2016). Complementa este reloj con
la integracion de principios lean, criterios de sostenibilidad y tecnologia
—incluida la 1A— para cerrar el ciclo de aprendizaje y orientar los re-
sultados a impacto medible (Taboada et al., 2023; Mellado y Lou, 2020;
Villazon et al., 2020). En sintesis: principios claros, colaboracion real y
tecnologia con proposito sostienen la mejora continua y el desempefio.

En funcion de lo antes mencionado el desempefio del proyecto se
articula por dominios y principios, con énfasis en valor, enfoque basado
en principios y adaptacion de métodos predictivos o agiles. Esto guia al-
cance, cronograma, costos, calidad, riesgos y comunicaciones del ALBA.
(Project Management Institute [pm1],2021).

La idea central es simple: la produccion ajustada no es una receta, de-
pende del contexto. Ignorar sus factores criticos eleva el riesgo de fracaso
y retrabajo (Netland, 2015). Si ademas integras 14.0 y sistemas de ejecu-
cion, puedes ganar en operacion, pero los efectos dependen del contexto
y del patréon de implementacion. No todo aplica para todos (Dalenogare
et al., 2018). En tiempos, comprimir el cronograma cuesta cada vez mas.
Conviene optimizar bajo incertidumbre, no apretar por intuicion (Senses
y Kumral, 2023). A la par, una gestion de riesgos madura se asocia con
mejores resultados, sobre todo cuando el proyecto es complejo (Carvalho
et al.,2014). Y para que todo camine, necesitas comunicacion efectiva y
gestion seria de stakeholders. Eso eleva el involucramiento y facilita la
adopcion del cambio (Butt ef al., 2016). En conjunto: contexto primero,
tecnologia con criterio, tiempo con economia, riesgos gestionados y co-
municacion que sostenga el cambio.

Perspectivas y estrategias clave
De acuerdo con los razonamientos que se han venido realizando, la

toma de decisiones que equilibra tiempo, costo y calidad es fundamen-
tal en la industria automotriz, donde la competencia y la presion por la
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eficiencia son intensas. Las empresas deben optimizar procesos, gestio-
nar proveedores y adoptar tecnologias para mantener la calidad, reducir
costos y cumplir con plazos ajustados.

Las decisiones de fabricar o comprar componentes dependen de un
andlisis integral de costos, calidad y tiempos de entrega, consideran-
do la escalabilidad, confiabilidad de proveedores y riesgos asociados.
(Venkateswaran y Harini, 2024). Por lo tanto, los métodos basados en
datos ayudan a determinar el momento 0ptimo para implementar cambios,
equilibrando indicadores clave de tiempo, costo y calidad. (Burgos ef al.,
2022). De la misma manera Zheng et al. (2024). Comentan que la optimi-
zacion conjunta de mantenimiento y pedidos de repuestos, considerando
la calidad de los proveedores y los tiempos de entrega, reduce costos y
mejora la estabilidad operativa.

Herramientas y Estrategias para la Optimizacion

En ese mismo sentido, el uso de herramientas de control de calidad,
digitalizacion de datos en tiempo real y modelos de costos detallados
permite identificar y reducir desperdicios, mejorando la eficiencia y la
calidad (Roy et al., 2011; Shivajee et al., 2019). Por otro lado, las es-
trategias como la mejora continua, el estudio de métodos y tiempos, y
la manufactura esbelta incrementan la productividad y reducen costos
sin sacrificar la calidad. (Ghani et al., 2020; Matope et al., 2022). La
digitalizacion y el acceso oportuno a la informacion aceleran la toma de
decisiones sobre calidad y reducen defectos y costos asociados. (Reis
et al., 2024; Siitéova, 2018).

En resumen, la literatura muestra que la integracion de analisis de
datos, herramientas de control de calidad y modelos de decision multicri-
terio es clave para optimizar el balance entre tiempo, costo y calidad en
la industria automotriz. La digitalizaciéon y la mejora continua permiten a
las empresas responder agilmente a los desafios del mercado, manteniendo
competitividad y sostenibilidad.
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Descripcion del caso de estudio

Narrativa del caso (sintesis)

En 2025, Autotec enfrenta presion por costos. El Proyecto ALBA busca
redisefar procesos e implementar un sistema de control automatizado en
Querétaro. Protagonistas: Mariana (GP), Hans (patrocinador), Ricardo
(procurador interno), Ana (lean externa), Jorge (operaciones) y Claudia
(TI externa). Decision central:

* Opcién A: menor costo, 20 semanas.

* Opcién B: mayor costo (+20%), 14 semanas. Riesgos: sobreasig-
nacion, tensiones laborales, retrasos, y riesgo estratégico de no
actuar. (Datos, entregables y dependencias provienen del docu-
mento base).

Datos clave para el andlisis

* Costos por hora: internos $350-$450; Ana $1,200; Claudia $1,000;
TI extra $420.

* Duraciones: A=20 sem. B=14 sem. Presupuesto: A=$1.8 M MXN;
B=$2.5 M MXN.

* Ahorro esperado: $12 M MXN/afo.

* Software: Anagrama (licencia quinquenal) vs Antix (mensual por
usuario) + supuestos de configuracién y viaticos.

* Supuestos: disponibilidad de Mariana (70%), descuento de Claudia
en nov-2025, limites de presupuesto ($2.2 M) y de calendario (ce-
rrar 2025).

Guia analitica sugerida

1. Viabilidad financiera. Estimar payback y ROI de A vs B con el
ahorro anual, incorporando costo de licencias y de configuracion;
ejecutar sensibilidad al logro parcial del 5% (p. ¢j., 2 %—5%). Relacio-
nar con evidencia de impactos operativos de 14.0/MES. (Dalenogare
etal.,2018).
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. TCTO. Modelar la compresion del camino critico y la pendiente

costo—tiempo por paquete de trabajo; comparar costo de acelerar
vs costo del retraso por diferir el ahorro mensual. (Senses y
Kumral, 2023).

. Riesgos. Construir registro de riesgos por categoria (técnicos,

organizacionales, de adquisicion, laborales); valorar probabilidad—
impacto y definir respuestas; mapear como la madurez de riesgos
afecta la probabilidad de cumplir tiempo/costo. Carvalho y Rabe-
chini Junior, 2015).

. Cambio y stakeholders. Disefiar plan de comunicacion por audiencia,

frecuencia y canal; enlazar hitos técnicos con hitos de adopcion para
personal operativo y sindicato. Frank ef al. (2019).

. Tecnologia. Comparar Anagrama vs Antix por TCO quinque-

nal, riesgo proveedor, flexibilidad y ruta de escalamiento a 14.0.
(Dalenogare et al., 2018).

Preguntas de discusion

1.

2.

(Qué criterios, segun PMBOK 7, priorizarias para seleccionar A o B
y por qué? PMI (2021).

(Cual es el costo de retrasar la decision un mes dado el ahorro
esperado?

. (Qué riesgos criticos cambian al elegir consultores externos in-

tensivos (B) vs internos (A)? Sustenta con literatura de riesgos
(Carvalho y Rabechini Junior, 2015).

. (Como alinearias el plan de comunicaciones para aumentar el en-

gagement y minimizar resistencia del personal? Butt ez al. (2016).

. ¢ Qué patron de adopcion tecnoldgica recomendarias para capturar

beneficios operativos sin sobredimensionar el sistema? (Daleno-
gare et al., 2018).

. Con un tope de $2.2 M MXN y cierre en 2025, ;qué compromisos

harias en alcance y secuencia sin degradar calidad?
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Retos actuales que se enfrentan

Después de conceptualizar el caso, el estudiante debera ser capaz de:

a) Identificar variables criticas de decision A/B bajo tope $2.2 M y
cierre 2025; proponer la opcion idonea.

b) Calcular ROI, payback y costo de retraso mensual; hacer sensibili-
dad 2-5% y modelar rampa post go-live.

¢) Modelar tiempo—costo (TCTO) por paquete crasheable y acelerar
solo si el costo marginal < costo de retraso.

d) Evaluar TCO a 5 afios de Anagrama vs Antix; justificar por flexibi-
lidad, riesgo proveedor y ruta 14.0.

e) Construir registro de riesgos PxI; definir respuestas, duefios y reser-
vas; explicar impacto de la madurez de riesgos en tiempo y costo.

f) Disefar plan de comunicaciones y cambio por audiencia; enlazar
hitos técnicos con adopcidn de operarios y sindicato.

g) Conciliar tiempo—costo—calidad; proponer faseo o recorte de alcan-
ce sin degradar calidad esencial.

h) Integrar criterios econdmicos, sociales y ambientales en la deci-
sion; definir KPIs (OEE, scrap, seguridad, clima).

i) Asegurar trazabilidad entre supuestos, datos y decision; sustentar
con PMBOK 7 y literatura.

j) Redactar nota ejecutiva (1 pag.) con recomendacion, riesgos resi-
duales, plan de 90 dias y métricas de éxito.
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Capitulo 11
Las competencias digitales de los docentes
universitarios en entornos virtuales.
. Cual es el impacto de las competencias
digitales de los docentes en el

~ aprendizaje de los estudiantes?
(Area de Conocimiento: Educacion y Tecnologia)

Erika Yadira Pedraza Sanchez

Resumen

son cada vez mas complejas y van requiriendo constantemente un

mayor dominio en plataformas online y de la seleccion de recur-
sos digitales que les permitan facilitar la ensefianza y el aprendizaje a sus
estudiantes. Este caso de estudio tiene como objetivo conocer los resul-
tados de un diagnostico realizado a un grupo de docentes universitarios
adscritos a cursos virtuales con el fin de debatir desde el punto de vista
de los estudiantes cual seria el impacto de esas competencias digitales
en su propio aprendizaje, considerando si esas competencias facilitan o
dificultan su comprension de los contenidos, la participacion en clase
0 si los motiva para el desarrollo de nuevas habilidades digitales.

La propuesta de este tema ofrece un espacio para que los estu-
diantes reflexionen sobre las competencias digitales de sus maestros
mediante la observacion activa de como integran el uso de la tecno-
logia en clase y la conexion con sus intereses y necesidades; de igual
manera, sefalar que la participacion de los estudiantes también es pieza
importante pues pueden contribuir formando un ciclo de mejor continua
con el uso de la tecnologia en el aula alentando a sus maestros a probar

l as competencias de los docentes que trabajan en contextos virtuales
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nuevas herramientas o compartiendo sus habilidades y conocimientos
digitales alcanzando un aprendizaje agil y dindmico para todos.

Antecedentes

Actualmente la oferta educativa universitaria brinda diversidad de opcio-
nes de programas académicos que implican la utilizacion de las tecnologias
de informacion y comunicacion que favorecen la flexibilidad de los es-
tudiantes de personalizar su experiencia de aprendizaje a su propio ritmo
y horarios; asi mismo, logra que tanto docentes como alumnos se vean
privilegiados en tener mayor cantidad de contenidos digitales y a trabajar
con diversas plataformas virtuales, por lo que ambas figuras educativas
deben poseer un nivel de competencia digital aceptable para alcanzar el
¢éxito de un curso virtual.

Las competencias digitales son vitales para los docentes porque le
permiten integrar las tecnologias en la parte pedagogica docente y adap-
tarse mejor en la enseflanza-aprendizaje en entornos virtuales, que hoy en
dia es un campo de interés relevante en la tltima década por la aparicion
de estudios y aumento de revistas especializadas en estos temas (Cisneros
Barahona et al., 2023a; Rodriguez et al., 2019; Lucas et al., 2022; Redec-
ker 2020); que muestran analisis hacia el dominio de herramientas tecnolo-
gicas, la alfabetizacion digital y la comunicacion efectiva en linea (Alarcon
et al., 2020; Palacios et al., 2025). En algunos otros casos estudios sobre la
percepcion que tienen los docentes sobre sus competencias digitales en el
aula virtual (Martin, Pérez y Jordano, 2020; Zhao et al., 2021).

Es por ello el interés en los planteles educativos de estar atentos en
monitorear el progreso del docente virtual entorno a sus competencias di-
gitales que asegure -a su vez- que se estén utilizando aquellos materiales
educativos y plataformas de aprendizaje mas efectivas en la imparticion
de su curso; aunado a esto, en promover la autonomia del estudiante en
el manejo de las tecnoldgicas para enriquecer la educacion en las mo-
dalidades a distancia (Pérez y Jordano, 2020; Cabero y Palacios, 2020).

Esta problematica ha llevado en evaluar las competencias digitales
del docente mediante el desarrollo de varios marcos -encuestas- con el
objetivo de que los docentes incluir la tecnologia en la educacion, desde
diferentes dngulos, como el Marco de Competencias TiC de la UNESCO,
el MENTEP y el TPACK (Cabero y Almenara 2020; INTEF, 2017a), sin
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embargo, uno de los mas consolidados hasta el momento es el denomi-
nado Marco Europeo para la Competencia Digital de los Educadores,
o DigCompEdu trabajado por diferentes paises del mundo en distintos
niveles educativos.

Planteamiento del problema

Esta investigacion plantea el objetivo de diagnosticar las competencias
digitales de un grupo de docentes que imparten materias en linea a través
del instrumento realizado por el Centro Comun de Investigacion (ccr) de la
Comision Europea (en inglés, Joint Research Centre, JCR) denominado el
Marco Europeo para la Competencia Digital de los Educadores; conocido
por sus siglas (DigCompEdu) con el proposito de que los estudiantes
cuenten con un analisis riguroso de como se miden las competencias
digitales en los docentes hoy en dia, y a su vez, les ayude a valorar cua-
les consideran importantes debe tener un maestro virtual para un curso
exitoso.

Este instrumento DigCompEdu en su version mas reciente del afio
2020, define un marco europeo enfocado a la competencia digital de los
docentes, proporcionado una guia para evaluar y desarrollar las habilidades
digitales necesarias para la ensefianza en todos los niveles educativos. El
objetivo de este instrumento es la conformacion de seis areas principales
y su progresion en cada area a fin de utilizar las tecnologias digitales con
mayor eficacia (INTEF, 2017a).

Diversos autores como Cuadrado, Pérez y Torres, 2020; Serrano y
Llorente; 2023, Meyerhofer y Gonzalez; 2024 y Galeano; 2024 han se-
flalado la importancia de la medicion en las competencias digitales desde
el Marco Europeo para la Competencia Digital de los Educadores (Dig-
CompEdu) pues sefialan ser las caracteristicas fundamentales para el uso
eficiente y creativo de las tecnologias de informacién y la comunicacion
(TIC) en el entorno escolar en un sentido mas universal y actual.

Asi mismo, destacan la magnitud de estar adoptando el marco Dig-
CompEdu en los niveles universitarios, debido a que no se trata de un
simple cuestionario para describir los niveles de competencia digital, sino
que, propone una estructura progresiva de niveles de competencia digital
donde los docentes van percibiendo su propio avance en aquellas areas
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menos favorecidas; lo cual les va creando la necesidad de estar en for-
macion continua.

Por ultimo, destacar que la intencidon proyectada en este caso de
estudio es presentar a los estudiantes las estadisticas obtenidas a través
de un instrumento innovador y de escala internacional de como se miden
las competencias digitales en los docentes, y posteriormente, ellos hacen
el ejercicio de reflexionar sobre aquellas competencias especificas que
mas valoran en los docentes, que les permitan manejar con efectividad y
seguridad las herramientas tecnoldgicas dentro del aprendizaje en linea.

Revision de la literatura

En la literatura acerca de como medir las competencias digitales del do-
cente se han creado varios instrumentos con el objetivo de ayudar a los
docentes a incluir la tecnologia en la ensefianza, uno de ellos el marco
DigCompEdu. Este modelo se configura desde tres macro dimensiones:
competencias profesionales, pedagdgicas y de los estudiantes (Redecker
y Punie, 2017; Redecker 2020).

El marco DigCompEdu se enfoca en cubrir diferentes aspectos de las
actividades académicas de los docentes formando seis areas competen-
ciales (European Commission, A. 2023). Los autores Cabero y Palacios
(2020) traducen y adaptan estas seis areas relevantes del marco DigComp-
Edu descritas en la tabla 1.

Tabla 1. Areas en el instrumento DigcompEdu

Area del DigCompEdu Descripcion

Esta area se enfoca en todas aquellas activida-

des de los docentes; que estén constantemente

utilizando las tecnologias digitales para su labor
académica.

Compromiso Profesional

El docente debe de desarrollar e identificar
Contenidos digitales buenos recursos educativos en su unidad de
aprendizaje.
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Enseflanza y aprendizaje

Area en la que se planifica e implementa el uso
de tecnologias digitales en cada una de las eta-
pas del proceso de ensefianza y aprendizaje.

Evaluacion y

Esta area busca vincular a través del uso de las
herramientas digitales una efectiva manera de

de los estudiantes.

retroalimentacion evaluar y retroalimentar a los estudiantes en sus
tareas.
. El motivar a que los estudiantes, alcancen ma-
Empoderamiento

yor autonomia en el manejo de las tecnologias
digitales para fortalecer su aprendizaje.

Desarrollo de la
competencia digital
de los estudiantes

Se refiere a que el docente pueda facilitar y de-
sarrollar distintas competencias digitales en sus
estudiantes de manera creativa y ética.

Fuente: Articulo de Cabero y Palacios (2020).

El instrumento DigCompEdu también propone a los docentes autoe-
valuarse segun el manejo en su nivel de competencia digital, para lo
cual se establecen seis niveles de desarrollo; en los cuales ellos mismos
pueden detectar sus debilidades y fortalecer su competencia digital (Re-
decker y Punie, 2017). En la tabla 2 se describen estos niveles.

Tabla 2. Los niveles de dominio de competencia
digital en los docentes

Niveles de L
. Descripcion
competencia
Novel (A1) Docentes con muy leve contacto con las herramientas di-

gitales y requieren preparacion constante para las nuevas

tecnologias.

Explorador (A2) | Docentes que poco a poco comienzan a manejar herra-
mientas tecnologicas, pero que aun no pueden aplicar

estrategias consistentes a sus alumnos.

Integrador (B1) | Docentes con mas experiencia en el uso de las herramien-
tas digitales que las comienzan a integrar y seleccionar

para sus actividades de trabajo.

Continua...
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...continuacion

Experto (B2) Docentes con un nivel intermedio en el manejo de las
herramientas digitales al aplicarlas de una forma mas
creativa y dindmica en su dia a dia.

Lider (C1) Docentes con un nivel amplio en el uso diario de estrate-
gias digitales, en algunas de ellas de mayor complejidad.
Suelen ser motivacionales para otros.

Pionero (C2) Docentes con capacidades para impulsar y dirigir la inno-
vacion hacia otros compaiieros. Revolucionan y debaten
nuevas practicas digitales.

Fuente: Informacion tomada del instrumento Cabero-Almenara, J., y Palacios-Rodriguez,
A. (2020). Marco Europeo de Competencia Digital.

Descripcion del caso de estudio

El disefio del caso se enmarca en un enfoque no experimental, cuantitati-
vo, de alcance descriptivo y corte transversal (Hernandez, R., Fernandez,
C., Baptista, 2014).

Los participantes fueron docentes de una institucion del noreste de
México, particularmente a las licenciaturas enfocadas a los negocios,
tales como administracion, contaduria y/o finanzas en la modalidad a
distancia; la muestra fue compuesta por 82 profesores con edades com-
prendidas entre 25 a 55 afios; en la recoleccion de informacion se aplico
el muestro no probabilistico a conveniencia.

El instrumento de medicion DigCompEdu evalta 22 competencias
que cubren las seis areas: compromiso profesional (4 preguntas); recur-
sos digitales (3 preguntas); enseflanza y aprendizaje digital (4 preguntas);
evaluacion y retroalimentacion (3 preguntas); empoderamiento de los
estudiantes (3 preguntas) y desarrollo competencial digital de los estu-
diantes (5 preguntas); asi mismo para cada pregunta de las 6 areas se le
asignan 5 respuestas designadas a diferentes niveles segun el uso con las
tecnologias digitales.

En seguida, en las figuras y tablas se presentan los resultados y la
informacion que fue generada a partir de esta encuesta.
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Tabla 3. Informacion por edad, género
y nivel académico de los docentes

Caracteristicas Categorias Frecuencias %
Género Femenino 47 57.31
Masculino 35 42.68
Edad 25-35 25 30.48
36-45 49 59.75
46-55 I 09.75
Nivel Académico Licenciatura 32 39.00
Maestria 39 47.56
Doctorado 11 13.41

Fuente: Elaboracion propia.

Table 4. Informacion por uso de TIC’s,
su colaboracion en programas virtuales y experiencia
docente de los participantes

Caracteristicas Categorias Frecuencias %

Tiempo de uso de las

TIC’s clase. 1 a 2 horas 10 12.19

2 a 3 horas 46 56.09

Mas de 3 horas 26 31.70

Colaborgmon en cursos Buena 3 09.75

virtuales.

Notable 32 39.02

Excelente 42 51.21

Exp eriencia (.iel fiocente 4 a 10 afios 45 54.87

universitario.
11 a 20 afios 35 42.68
21 a 25 anos 2 02.43

Fuente: Elaboracion propia.
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En figura 1 se presentan las respuestas a la primera area, Compromiso
profesional, se observa el nivel Experto (B2) alcanzando el 40.24%; el
nivel Lider (C1) con el 35.46%, siendo estos dos los mas significativos
para diagnosticar el compromiso profesional en los docentes. Los niveles

Pionero (C2) y Novato (A1) no obtuvieron valoraciones.

Figura 1. Respuestas del area: Compromiso profesional

Pionero (C2)
Lider (C1)
Experto (B2)
Integrador (B1)

Explorador (A2)

Novato (A1)

0%

0.00%

0.00%

Compromiso Profesional

:
J

13.41%
10.97%

10% 20% 30%

5:351

%

40.24%

Fuente: Elaboracion propia.

Continuando con la figura 2 aparecen las respuestas de la segunda
area: Recursos educativos digitales, con el 59% de los docentes tienen
nivel Integrador (B1), quedando en segunda posicion el nivel Explorador
(A2) con el 23%. El nivel Lider (C1) obtuvo 1.21%, y, por ultimo, el

nivel Pionero (C2) no obtuvo puntuacion.

Figura 2. Respuestas del area: Recursos educativos Digitales

Pionero (C2)
Lider (C1)
Experto (B2)
Integrador (B1)
Explorador (A2)

Novato (Al)

0%

0.00%

1.21%

4.87%

10%

Contenidos Digitales

10.97%

23.17%

20% 30% 40% 50%

59.75%

60%

Fuente: Elaboracion propia.
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La figura 3 sefiala las cifras en la tercera area: Ensefianza y Aprendi-
zaje o llamada Pedagogia digital, se encontrd el 45% de docentes con
el nivel Pionero (C2), en segundo lugar con el 23% al nivel Lider (C1);
los niveles Experto (B2) e Integrador (B1) con 17% y 12% respectiva-
mente, y, el nivel Novato (A1) ninguna respuesta.

Figura 3. Respuestas del area: Ensefianza y Aprendizaje

Ensefanza y Aprendizaje
Pionero (C2) 45.12%
Lider (C1) 23.17%
Experto (B2) 17.07%
Integrador (B1) 12.19%
Explorador (A2) 2.43%
Novato (Al) | 0.00%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Fuente: Elaboracién propia.

Para el area: Evaluacion y seguimiento de la figura 4, se observa
al nivel integrador (B1) en primera posicion con un 52%, seguido por el
nivel Explorador (A2) con el 28% y el nivel Experto (B2) con un 14%.
Los niveles Lider (C1) y Pionero (C2) no obtuvieron puntuaciones.

Figura 4. Respuestas del area: Evaluacion y Seguimiento

Evaluacion y retroalimentacion

Pionero (C2) 0.00%

Lider (C1) 0.00%
Experto (B2) 14.63%

Integrador (B1) 52.43%
Explorador (A2) 28.04%
Novato (Al) 4.87%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fuente: Elaboracion propia.
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Para el caso del area Empoderamiento a los estudiantes, la figura
5 nos muestra marcando en primer lugar a los niveles Experto (B2) e
Integrador (B1) con el 31% y 23% respectivamente; a su vez, los niveles
Pionero (C2) alcanzaron porcentaje del 9% Lider (C1) con el 19% vy el
nivel Novato (A1) con el 3%.

Figura 5. Respuestas del area:
Empoderamiento a los estudiantes

Empoderamiento de los estudiantes
Pionero (C2) 9.75%
Lider (C1) 19.51%
Experto (B2) 31.70%
Integrador (B1) 23.17%
Explorador (A2) 12.19%

Novato (Al) 3.65%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Fuente: Elaboracién propia.

Por ultimo, la figura 6 presenta los datos para el area Desarrollo de
la competencia digital en los estudiantes; se muestra el nivel integrador
(B1) con el primer lugar con el 50%, seguido del nivel Experto (B2) con
el 28%, como tercer lugar el nivel Explorador (A2) con el 8%, el nivel
Lider (C1) con el 4% y el nivel Pionero (C2) el 2%.

Figura 6. Respuestas del area: Desarrollo
de la competencia digital de los estudiantes

Desarrollo de la competencia digital de los estudiantes
Pionero (C2) 2.43%
Lider (C1) 4.87%
Experto (B2) 28.04%
Integrador (B1) 50.00%
Explorador (A2) 8.53%

Novato (Al) 6.09%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fuente: Elaboracion propia.
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Derivado de los resultados presentados en la encuesta sobre el nivel
de dominio en sus competencias digitales en los docentes que va desde
Novato (A1) hasta Pionero (C2), se plantean los siguientes cuestiona-
mientos:

a)

b)

c)

d)

g)

h)

(En qué areas competenciales los docentes muestran niveles
bajo-intermedios de dominio tecnologico?

(Qué areas competenciales son consideradas como las mas fuertes
o de mayor dominio digital por parte de los profesores? Refuerzan
tu apreciacion para comprender los contenidos.

(Como podemos alentar a los maestros para que prueben nuevas
herramientas y aplicaciones que ayuden a un aprendizaje mas di-
namico y novedoso?

(Que tipo de contenidos digitales, plataformas, asi como nuevos
sitios de internet consideras mas aptos para tu aprendizaje?

(Los foros de discusion, los blogs de clases y chats son importantes
para lograr una comunicacion virtual efectiva y mas personalizada
con tus maestros?

(Qué tan recomendable es que los docentes puedan evaluar tus ac-
tividades de aprendizaje junto con su respectiva retroalimentacion
a tiempo, a fin de que puedas mejorar tu aprovechamiento en la
materia?

(Los profesores desarrollan buenos recursos educativos digitales en
su unidad de aprendizaje? ;Los consideras efectivos y relevantes?
(Cual es el tipo de actividades de aprendizaje y evidencias en una
asignatura en linea que consideras mas efectivas para promover un
aprendizaje activo y critico?

Desafios de las competencias digitales
en la educacion virtual

Después del tema desarrollado en este caso de estudio, el estudiante de-
bera reflexionar en:

a)

Determinar cudles son las competencias digitales 6ptimas que tie-
nen que dominar los docentes para que a los alumnos se les pueda
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facilitar el aprendizaje activo y colaborativo en sus asignaturas
virtuales.

b) El caso de estudio sirve para que los estudiantes conozcan el tipo
de aspectos y variables que se les evalua como competencias digi-
tales a los docentes y como se desempefian en el aspecto virtual.

¢) El estudio de este caso debera concientizar a los alumnos a que
ellos también enfrentan sus propios retos en este tema, como lo
son la brecha digital y la falta de personalizacion en el aprendizaje
virtual; la distraccion o la dificultad de adaptarse a materias en
linea hacen que no se aproveche al maximo su rendimiento escolar.

d) El estudiante debe comprender los aspectos €ticos y sociales del
uso de la tecnologia, fomentado el uso responsable y respetando
los derechos de autor.

e) Uno de los retos importantes para los estudiantes que cursan ma-
terias en linea es la autodisciplina y la gestion del tiempo, deberan
aprender a organizar sus tiempos de estudio, establecer y admi-
nistrar las entregas de tareas en tiempo y forma para un efectivo
aprendizaje online.

f) Los estudiantes deberan de conceptualizar el uso de recursos y
herramientas tecnologicas para el desarrollar habilidades de pen-
samiento critico, creatividad y la resolucion de problemas al inte-
ractuar con la tecnologia.

g) El estudiante sera capaz de integrar la reflexion del aprendizaje en
linea con el proposito de convertirse en aprendices mas efectivos,
pensar en lo que han aprendido y experimentado y con ello reco-
nocer areas de oportunidad.
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Capitulo 12
Mas alla del Copiar y Pegar: Integracion
pedagogica de LLMs en la ensefianza
del desarrollo de software para

un aprendizaje significativo
(Area de conocimiento: Educacion, Ingenieria Ciencias
Exactas y Tecnologias de Informacion)
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Federico Guadalupe Figueroa Garza

Resumen

citar a la reflexidn critica y al debate en el ambito académico y
andragogico sobre la integracion de las herramientas de inte-
ligencia artificial generativa, especificamente los Modelos Masivos
de Lenguaje (LLMs por sus siglas en inglés), en la educacion superior;
especificamente en la ensenanza de la programacion de computadoras. Esto
en un contexto donde la formacion de egresados altamente cualificados es
una prioridad ante la cual no debe perderse de vista que la accesibilidad
de los LLMs plantean dilemas éticos significativos tales como el riesgo de
plagio y la posible obsolescencia de los métodos de ensefianza tradicionales.
A través de la presentacion de cuatro escenarios tedricos que ejem-
plifican distintos grados y formas de interaccion de estudiantes con los
LLMs, este documento procura explorar la compleja relacidén entre el
aprendizaje humano y el apoyo tecnoldgico. Mediante el analisis de estos
escenarios se propicia un debate matizado acerca de como la evaluacion

E | presente caso de estudio propone como objetivo principal el in-
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académica debe adaptarse y replantear sus prioridades. Conllevando esto
la inevitable necesidad de revisar y actualizar los codigos de ética aca-
démica para fomentar el uso responsable, critico y potenciador de la
inteligencia artificial.

Antecedentes

Uno de los propositos de toda institucion de educacion superior es for-
mar egresados altamente cualificados y que sean ciudadanos responsables
(UNESCO, 1998); sin embargo, el actual estado de la tecnologia y espe-
cificamente los avances recientes en el campo de la inteligencia artificial
plantean tanto oportunidades como retos y amenazas no previstas. Nos
estamos refiriendo especificamente a las actuales herramientas de inte-
ligencia artificial generativa y, en particular, a los modelos masivos de
lenguaje (Large Language Models, LLMs por sus siglas en inglés).
Estos LLMs permiten la interaccion con el usuario mediante el
lenguaje natural, contribuyendo de esta manera a eliminar el uso in-
dispensable de un lenguaje de programacion para producir un codigo que
cumpla con la funcionalidad que logre especificarse en los requerimien-
tos planteados a dichas herramientas de la misma forma que el usuario
se los comunicaria a un analista de sistemas (Quevedo-Tumaili et al.,
2025). Aunado a estos beneficios, la mayoria de las instituciones autoras
de dichas herramientas proveen un acceso gratuito, aunque con limitan-
tes, a estos recursos; esta situacion ha democratizado el acceso a dichas
facilidades poniendo al alcance de cualquier persona que cuente con una
computadora con acceso a la internet, el primero de estos servicios que
se encontrdé con una apertura gratuita de acceso al publico en general
fue el producto que hoy en dia es casi un sinéonimo de los servicios de
inteligencia artificial, nos referimos a Chat-GPT, servicio propiedad de la
organizacion denominada Open Al (Ribera y Diaz Montesdeoca, 2024) .
Este contexto nos permite visualizar el impacto inmediato que se per-
fila sobre la profesion de desarrollador de software/programador analista
de sistemas obligando un replanteamiento radical del proposito y método de
enseflanza de la programacion de computadoras ya que, por un lado,
los estudiantes podrian estar tentados a realizar un uso no ético de los
LLMs pretendiendo hacer pasar por propio el resultado de los mismos
al entregar una actividad o evidencia que dicho estudiante debio haber
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realizado, lo cual pudiera incluso configurarse como un plagio. Asi mismo,
para las instituciones académicas y su profesorado se puede cuestionar la
manera en que se ensefla actualmente la programacion de computadoras
(Rodriguez Fernandez et al., 2024) o, incluso, la pertinencia de seguir im-
partiendo cursos de desarrollo de software en ultima instancia.

No debemos perder de vista que ademas de los ya referidos riesgos
en cuanto al aprendizaje, se debe tener presente el marco juridico que
corresponda. Por ejemplo, la Suprema Corte de Justicia de la Nacion en
Meéxico determind que las obras creadas exclusivamente por sistemas
de inteligencia artificial no son registrables bajo el régimen de derechos de
autor (Instituto Nacional del Derecho de Autor, 2025). Por lo que se ha
abierto un intenso debate acerca de qué tipo de asistencia, y con qué
alcance de la misma, podemos recibir de parte de las herramientas de 1a
para que legalmente se pueda reconocer como de propia autoria la ela-
boracion de un producto.

Planteamiento del problema

La propuesta de accion ante los elementos previamente descritos parecie-
ra apuntar a fomentar en el estudiante el uso ético de dichas herramientas
como potenciadoras de la capacidad humana, asistentes virtuales si se
desea, y no el ceder el rol de creadores y expertos en dicha actividad.

Es por esto que se presenta una serie de dilemas acerca de la manera
de lograr este objetivo; ya que, aunque de alguna manera se lograra evitar
por completo el uso de los estudiantes de los LLMs, esto podria constituir
un riesgo al colocar a los egresados en una posicion de desventaja com-
petitiva contra aquellos estudiantes que si adquirieron la competencia del
uso ético y eficiente de dichas herramientas durante su formacion acadé-
mica; en el caso especifico de México tal situacidn seria incluso contraria
a lo indicado por la Ley General de Educacién superior vigente, la cual
estipula que, entre otras caracteristicas, la educacion superior fomentara
la generacion y desarrollo de capacidades y habilidades profesionales
para la resolucion de problemas y la formacion en habilidades digitales y
el uso responsable de las tecnologias de la informacion (Congreso de la
Unién, 2021) .

Incluso entre la comunidad no académica, pero si practicante de
la profesion, se encuentra un debate acerca de los riesgos en cuanto a
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la dependencia desarrollada por el uso de estas herramientas digitales
(Saini, 2025), y se hace un gran hincapié acerca de que quien reciba
apoyo, sea de la 1A o cualquier otra fuente, debe ser responsable de las
consecuencias de implementar dicha solucion ya que no basta con que
un codigo funcione correctamente sino que debe seguir convenciones
establecidas del proyecto (Kondov, 2025).

Ante esta situacion, el actual caso de estudio presenta al lector una
gama, distribuida de manera discreta, de escenarios teéricos del uso por
parte de estudiantes de herramientas de inteligencia artificial, especifica-
mente LLMs, con el propdsito de incitar a la reflexion y al debate des-
de el punto de vista académico/andragégico involucrandolo en el actual
didlogo acerca de las ventajas y riesgos de su aprovechamiento o bien de
la falta de este.

Revision de la literatura

Aunque ya se han conducido algunos estudios experimentales acerca de
facilitar el acceso a herramientas de [A a estudiantes de cursos de progra-
macion y evaluar sus resultados buscando encontrar evidencias tanto de
beneficios como de riesgos en la formacion de los estudiantes en cuanto
a la capacidad de desarrollar software funcional y que cumpla con los
requerimientos y caracteristicas indicadas (Essel ef al., 2024; Maes et al.,
2024; Nie et al., 2025); atin no se cuenta con una opinion homologada
acerca de la cuestion planteada, por lo que hay un debate en curso al
respecto. El aspecto en que se percibe un consenso de la comunidad aca-
démica y profesional es en la necesidad de replantear y observar codigos
éticos especializados (Teran, 2023).

Por otra parte, se ha documentado que el potencial de la inteligencia
artificial como herramienta didéctica en la ensefanza y el aprendizaje de
la programacion (Jiménez Rasgado et al., 2024), y se ha sefialado tam-
bién como el uso de estas herramientas implican desafios particulares
(Yolanda et al., 2024), tales como:

* Pérdida de potencialidades humanas al delegar la parte significativa
de nuestro trabajo a una fuente externa.

* Debilitamiento de la equidad y la justicia, ya que muchos de los
procesos que siguen las herramientas de la 1A se convierten en cajas
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negras en algun punto, por lo que no se puede estar seguro de la
atencion a estos conceptos.

» Laimplantacion en los modelos de razonamiento aplicados de ses-
gos algoritmicos que debiliten la imparcialidad de las respuestas
obtenidas

La afectacion de la disponibilidad de las herramientas de 1A no se li-
mita al enfoque de los estudiantes, también hacia la parte de los docentes
ya que tanto en la ensefianza de las lenguas (de Vicente-Yagiie-Jara et al.,
2023) como en la ensefianza de la programacion puede se puede apreciar
la presencia del trinomio de escritura-creatividad-1a; esto debido a que, si
bien es cierto que existen bien documentados tanto patrones como mejores
practicas , el proceso de creacion de codigo requiere una alta participacion
de la creatividad ya que la programacion en el fondo consiste en identificar
la manera de resolver un problema de manera estructurada. Esto conlleva a
que, por ahora, la corriente principal de pensamiento no parece sefialar que
se reemplace o desplace al profesorado, aunque si se sugiere su formacion
tanto en capacidades técnicas como en debates éticos y filosoficos.

Una de las principales ventajas que se vislumbra en la integracion de
LLMs consiste en brindar una experiencia de aprendizaje mas persona-
lizado y efectiva; al mismo tiempo ofrece a los docentes se le presentan
nuevas formas de enriquecer sus metodologias de ensefianza (Hanco y
Hanco, 2024). Es conveniente resaltar que, a partir del pasado 29 de
Julio de 2025, ChatGPT ha liberado un nuevo modo de ejecucion que se
encuentra orientado a que los estudiantes reciban una guia personalizada
dentro de su proceso de aprendizaje desarrollando un didlogo socratico
mediante el cual la herramienta, en lugar de presentar una respuesta final,
ofrece el desarrollo de ideas mediante explicaciones, ejercicios y prac-
ticas que el estudiante pueda apropiarse del conocimiento deseado
(OpenAl, 2025). Este tipo de recursos permiten brindar un apoyo
constante al estudiante inclusive fuera de los horarios de tutorias
y comunicacion con los docentes titulares (Francisco et al., 2024).

Dentro de todas estas mejoras plausibles, y considerando los riesgos
que pueden presentarse, gracias a la adopcion de herramientas de 1a se
pudiera obtener una ventaja agregada: El romper con la imagen popular
de que la programacion es una disciplina abstracta y dificil de aprender, la
cual genera una actitud negativa que aqueja a muchos de los estudiantes
cuando inician su formacién en esta actividad (Kovari y Katona, 2023).
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Descripcion del caso de estudio

Dentro del proceso de evaluacion del aprendizaje adquirido durante un
curso de programacion es de esperarse que los estudiantes preparen una
demostracion aplicada del temario del curso para resolver una proble-
matica que puede ser ficticia o fundamentada en caso reales y es durante
este proceso que se presentan diferentes comportamientos de los estu-
diantes que reflejan la compleja relacion entre el aprendizaje humano y
la utilizacion de los modelos masivos de lenguaje que van desde el uso
responsable y potenciador hasta la simulacion acritica del aprendizaje al
abusar del uso y aprovechamiento de dichos recursos.

Consideremos el siguiente caso: Al recibir y evaluar mediante una
presentacion oral por parte de los estudiantes los proyectos desarrollados
por ellos, un profesor universitario logra identificar los siguientes patro-
nes entre los integrantes de la clase que lograron entregar un proyecto
funcional y que cumplié con los requerimientos solicitados.

1. Primer escenario: El uso responsable como andamio cognitivo.
Los estudiantes reconocieron honestamente el haber utilizado al
LLM como un tutor interactivo. Le formularon preguntas sobre
errores concretos, pidieron explicaciones conceptuales y contras-
taron las respuestas con el material de clase. Evitaron por completo
realizar copias directas: reescribieron, comentaron y reflexionaron
sobre cada fragmento de cddigo. Su trabajo evidencia no solamente
funcionalidad, sino también comprensién. En la argumentacion de
la evidencia manifestaron las razones por las que eligieron deter-
minadas estructuras y descartaron otras sugeridas por la 1A.

a. Justificacion presentada: Afirmaron que el LLM les proporcio-
nd retroalimentacion inmediata y personalizada, fortaleciendo
y acelerando su proceso de aprendizaje.

2. Segundo escenario: El uso prudente pero dependiente. Estos es-
tudiantes aceptaron recurrir a la ayuda del LLM para obtener
ejemplos de estructuras de datos que posteriormente adaptaron
parcialmente. Aunque intentaron comprender los fragmentos inte-
grados se apoyaron excesivamente en explicaciones externas sin
profundizar en el razonamiento subyacente. El proyecto entregado
resulta funcional y medianamente documentado, esto se evidencia
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en la defensa oral ya que, aunque contestaron de manera aceptable,

se lograron percibir algunos vacios conceptuales.
a. Justificacion presentada: Explicaron que las recomendacio-
nes de la 1A les sirvieron como atajo para avanzar mas rapido.

3. Tercer escenario: El uso pragmatico debido a las presiones enfrentadas.
Este grupo de estudiantes que afirman enfrentar multiples tipos de
responsabilidades ademds de las académicas solicitaron al LLM
fragmentos de codigo completos, los cuales copiaron y pegaron sin
revisarlos a fondo. El proyecto resultante funciona correctamente,
pero no pueden explicar ni justificar por qué ciertas funciones y
estructuras de datos fueron elegidas. Su aprendizaje real es escaso
pues la 1a reemplazo el proceso de razonamiento.

a. Justificacion del estudiante: Explicaron que, ante sus multi-
ples obligaciones fuera de las clases, esa era la tinica manera
de cumplir con los tiempos de entrega indicados.

4. Cuarto escenario: La simulacion del aprendizaje. En este caso se
encuentran aquellos estudiantes que entregaron un proyecto im-
pecable en cuanto a requerimientos y presentacion. Sin embargo,
la defensa oral reveld que desconocen los conceptos basicos del
lenguaje de programacién utilizado, tales como diferencias entre
estructuras de datos aplicadas o diferencias entre las estructuras
iterativas utilizadas. Al cuestionarles de manera incisiva, aunque
inicialmente lo habian negado, se confirma que el proyecto fue
generado integramente por un LLM incurriendo en un uso des-
honesto y acritico ya que se apropiaron de un producto ajeno sin
haber realizado el proceso formativo que se esperaba.

a. Justificacién del estudiante: Aunque inicialmente lo intenta-
ron negar, al verse descubiertos alegaron haberlo hecho para
demostrar los que la inteligencia artificial es capaz de hacer.

El analisis de estos casos permite sensibilizarnos en cuanto a que el
aprendizaje pudiera ya no medirse inicamente por el producto entregado,
considerando que las herramientas actuales de facil acceso pueden desdi-
bujar los limites entre el esfuerzo autébnomo y el apoyo externo. Si bien,
siempre ha existido la posibilidad de que los estudiantes reciban algiin
tipo de consejo o asesoria, la disponibilidad inmediata y ubicua de las ya
mencionadas herramientas han acentuado estos escenarios.
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Por otra parte, lo que llama la atencidén ya no deberia ser tanto la
presencia o ausencia de los LLMs, sino el modo en que el estudiante lo
integra en su propio proceso de construccion del conocimiento; y no debe
considerarse un asunto menor, ya que los actuales docentes enfrentan el
reto de incorporar en su metodologia el uso ético, responsable y critico
de dichos recursos; ya que de no aceptarlos e incorporarlos, suponiendo
que de alguna manera se lograr prohibir y evitar por completo su uso, se
incurriria en el riesgo de formar un egresado con una desventaja compe-
titiva en el mundo profesional.

Estos cuatro escenarios planteados inducen a un debate no binario, sino
gradual, desde el uso ético hasta la apropiacion indebida que despoja de
todo contenido a la experiencia formativa. Lo que puede llevarnos a plan-
tear qué tanto debe enfocarse la evaluacion en el producto final o cudnto
en el proceso que conduce a ¢€l; sin dejar de lado la aceptacion e incorpora-
cion por parte de los docentes de las actuales herramientas de 14, predican-
do con el ejemplo de esta manera y evidenciando de manera transparente
el aprovechamiento dentro de un marco de trabajo fundamentado en la
busqueda del aprendizaje reflexivo, ético y que permita una observabili-
dad de dicho aprendizaje y del apropiamiento de los saberes pertinentes al
ejercicio de la profesion.

Atendiendo a esto cabria debatir, entre otras preguntas, las siguientes:

1. ;(Debe la evaluacion académica centrarse mas en los productos
finales (proyectos) o en los procesos de construccion del conoci-
miento, considerando el facil acceso a los LLMs?

2. (Cuan razonable seria afirmar que el uso de LLMs convierte al
docente en un actor secundario dentro del proceso de aprendizaje,
0 que mas bien el contexto actual lo obliga a replantear radical-
mente su rol?

3. (Qué riesgos éticos, académicos y profesionales surgen si se nor-
maliza que los estudiantes utilicen LLMs como sustitutos, en vez
de apoyos, de su propio razonamiento?

4. ;Qué estrategias de aprendizaje pueden disefiarse para que el uso
de LLMs potencie la autonomia del estudiante en lugar de dismi-
nuirla?
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Retos actuales que se enfrentan

Al concluir la revision, analisis y discutir las preguntas planteadas en el
caso tedrico de estudio el lector estara en condiciones de:

a) Evaluar cuan obsoleto o vigente es que la evaluacion universitaria
siga priorizando el producto entregado, cuando las herramientas de
1A pueden generarlo en minutos, invisibilizando asi el verdadero
proceso formativo del estudiante.

b) Valorar qué tan legitimo es que los docentes sigan exigiendo me-
morizar estructuras de programacion cuando en la practica profe-
sional se recurre a repositorios, foros y ahora a LLMs para resolver
problemas de manera inmediata.

¢) Ponderar de qué manera y bajo qué principios deberian los cédigos
de ética académica revisarse para incluir explicitamente el uso res-
ponsable de 14, en lugar de seguir aplicando criterios concebidos
en un mundo donde estas herramientas no existian.

d) Identificar en qué aspecto del proceso de ensefianza-aprendizaje
actual recae la responsabilidad cuando la defensa oral de un pro-
yecto revela la ausencia de la comprension conceptual requerida
por parte del sustentante.
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Capitulo 13
De la Teoria a la Practica: Un Estudio de Caso
sobre la Implementacion de Controles

Internos de Efectivo Optimos en PyMES
(Area de Conocimiento: Auditoria)

Cynthia Sammanta Ramirez Avalos

Resumen

(PYyMES) carece de controles internos adecuados, especialmente en
la gestion del efectivo. Esta situacion se origina, en muchos casos,
por el caracter familiar de estas empresas, donde es comiin que se contrate
a familiares sin formacion profesional en administracion o contaduria.
La confianza entre los miembros de la familia lleva a los propietarios
a subestimar la necesidad de establecer controles internos formales, lo
cual los expone a errores operativos y posibles fraudes, de forma inten-
cional o no (Andrés, Batista y Arreola, 2012). Este caso de estudio tiene
como proposito servir como guia practica para estudiantes de la carrera
de contaduria, al brindarles una vision realista del entorno que enfren-
tan las PyMES. Asimismo, busca enfatizar el papel del control interno
como un proceso clave dentro de estas organizaciones, mediante la
implementacion de procedimientos que ayuden a alcanzar los obje-
tivos empresariales y a prevenir riesgos internos y externos, con un
grado razonable de seguridad. La correcta aplicacion de estos controles
contribuye no solo a mejorar la eficiencia operativa, sino también a ga-
rantizar la sostenibilidad y el crecimiento de las empresas en el contexto
econdmico actual.

E n México, una gran proporcion de las pequeias y medianas empresas

191



ESTUDIOS DE CASO MULTIDISCIPLINARES PARA LAS ESCUELAS DE NEGOCIOS

Antecedentes

Las pequenas y medianas empresas (PyMES) desempefan un papel
fundamental en el desarrollo econdomico de las naciones, tanto en pai-
ses industrializados como en aquellos con menor grado de desarrollo,
como es el caso de México. No obstante, su clasificacion ha representado
un reto constante debido a la evolucidn de las variables e indicadores
utilizados, tales como el nimero de trabajadores, el volumen de ventas
anuales, los ingresos y los activos fijos. Estos criterios han variado con
el tiempo, dificultando una tipificacion uniforme (Pelayo Cortés, Joya
Arreola, y Velazquez Nuiiez, 2019). Historicamente, las PyMES tienen
sus raices en las primeras formas de organizacion econémica, desde que
el ser humano se volvié sedentario hace aproximadamente 10,000 afios.
Desde entonces, han coexistido grandes empresarios junto con pequefios
productores, agricultores y artesanos, todos los cuales han constituido
una parte esencial de las economias locales y nacionales.

Anderson (1999) define a la empresa como “una unidad econd-
mica de produccién y decisiones que, mediante la organizacién y
coordinacion de una serie de factores (capital y trabajo), persigue
obtener un beneficio produciendo y comercializando productos o
prestando servicios en el mercado” (p. 45). Bajo esta concepcion,
las PyMES se consolidan como actores econdmicos esenciales en los
sistemas productivos. Por su parte, Singh y Garg (2008) destacan que
las PyMES constituyen la columna vertebral del crecimiento econo-
mico de los paises, al contribuir significativamente a la generacion
de empleo y al suministro de bienes y servicios, no solo al consumi-
dor final sino también como proveedoras estratégicas de las grandes
empresas. En cuanto al control interno, Pelayo Cortés, Joya Arreola y
Velazquez Nuiiez (2019) enfatizan que los sistemas deben contar con
mecanismos de supervisidén continua, los cuales aseguren su correcto
funcionamiento en el tiempo. Esta supervision implica un proceso
de verificacion sistematica que permite introducir oportunamente las
modificaciones necesarias, garantizando asi que el sistema pueda res-
ponder con agilidad ante posibles cambios del entorno. Dicha supervision
puede realizarse mediante actividades continuas, evaluaciones periddicas
0 una combinacién de ambas estrategias.
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Planteamiento del problema

Las pequefias y medianas empresas (PyMES) enfrentan desafios signi-
ficativos en la gestion de la informacion y en la planeacion estratégica,
en gran parte debido a su tendencia a priorizar la solucion de problemas
inmediatos. Esta dinamica genera desorden en el registro de la informa-
cion, debilita los procesos organizativos y afecta negativamente la toma
de decisiones. La ausencia de una estructura organizacional sélida y la
carencia de personal calificado o suficiente para gestionar eficientemente
los datos agravan esta problematica (Mosquera, Rojas, y Grillo, 2015).

La implementacion de tecnologias de la informacién y la comu-
nicacion (TIc) se vislumbra como una posible solucion, al facilitar la
segmentacion de la informacion, la identificacion de cuellos de bote-
lla y la comprension de los procesos organizacionales. Sin embargo, el
simple acceso a herramientas informaticas no garantiza un cambio signi-
ficativo. Es necesaria la creacion de una cultura organizacional orientada
al uso estratégico de las TiC, asi como una integracion efectiva de estas
tecnologias con los procesos administrativos y de gestion. En este con-
texto, el problema central radica en la débil articulacion entre los siste-
mas de informacion y la toma de decisiones en las PyMES, causada por
la baja adopcion tecnologica, la falta de cultura organizacional en torno
al uso de TiC y una fragilidad administrativa estructural. Esta situacion
limita la productividad y sostenibilidad de estas organizaciones, haciendo
imprescindible el estudio de como las TIC estdn siendo implementadas
actualmente y de qué manera pueden contribuir a fortalecer la toma de
decisiones.

Ademas, esta problematica representa una oportunidad de aprendi-
zaje clave para los estudiantes de contaduria y administracion en las
escuelas de negocios, quienes deben comprender a profundidad el fun-
cionamiento del control interno en las PyMES. Este conocimiento es
esencial para que puedan aplicar de manera efectiva los principios de
gestion, auditoria y control en contextos reales. El manejo adecuado del
control interno permite prevenir riesgos, optimizar recursos y asegurar
la confiabilidad de la informacion financiera.

En este sentido, tanto la auditoria interna como la auditoria externa
desempefian un papel fundamental en el fortalecimiento del control in-
terno. La auditoria interna contribuye al monitoreo y mejora continua
de los procesos, mientras que la auditoria externa brinda una evaluacion
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independiente que fortalece la transparencia y credibilidad ante terceros.
La formacion de profesionales capaces de interpretar y aplicar estos pro-
cesos es vital para promover la sostenibilidad de las PyMES y fomentar
una cultura organizacional basada en la responsabilidad y la eficiencia.
Por tanto, investigar la relacion entre el uso de herramientas tecno-
logicas, el control interno y los mecanismos de auditoria permitird no
solo fortalecer los procesos administrativos de las PyMES, sino también
ofrecer a los futuros profesionistas una guia practica y contextualizada
que los prepare para afrontar los retos del entorno empresarial actual.

Revision de la literatura

Las Normas de Auditoria Generalmente Aceptadas (NAGA) y las Normas
Internacionales de Auditoria (N14) establecen que el proposito fundamen-
tal de la auditoria financiera es emitir una opinion objetiva y profesional
sobre la razonabilidad de los estados financieros elaborados por el perso-
nal administrativo, tanto en entidades publicas como privadas.

Las NAGA proporcionan principios, reglas y procedimientos esenciales
que los auditores deben seguir en el desempefio de sus funciones. Por su
parte, las N1A incluyen directrices especificas aplicables a las auditorias
de los estados financieros, las cuales deben ser interpretadas de acuerdo
con el contexto de cada organizacion (Diaz, 2011). La auditoria financie-
ra resulta pertinente independientemente del tamafio de la empresa, por
lo que se debe fomentar su adopcion voluntaria por parte de las pequenas
y medianas empresas (PyMES), dado que ofrece beneficios relevantes
como: a) mayor credibilidad de la informacién financiera, b) aumento
de la confianza para acceder a financiamiento, ¢) mejora en la capacidad
competitiva, d) valor agregado mediante el fortalecimiento de procesos
internos, ¢) garantia de permanencia en el mercado, f) promocién de una
cultura financiera estable, y g) contribucién a la prevencion del fraude y
actividades ilicitas dentro de la organizacion.

Dentro de este contexto, la conciliacion periddica se presenta como
un procedimiento esencial para asegurar que los ingresos registrados en
los sistemas contables coincidan con los reportados por terceros, tales
como bancos, proveedores y clientes con lineas de crédito. Asimismo, los
lideres empresariales deben autorizar ciertos tipos de transacciones como
medida preventiva frente a posibles operaciones ilegales que involucren
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los recursos financieros de la entidad. Estas practicas de control interno
son fundamentales para garantizar la proteccion de las finanzas organiza-
cionales y su sometimiento al marco legal correspondiente.

El control interno desempefia un papel critico en la proteccion contra
pérdidas financieras, tanto por errores involuntarios como por fraudes in-
tencionados. Ademas, permite asegurar el cumplimiento de leyes y regu-
laciones a nivel nacional, estatal y local, las cuales inciden directamente
en el desarrollo de las operaciones comerciales (Huiman, 2022).

De acuerdo con Rivas (2022), el control interno también genera un
entorno favorable para que los directivos y el personal colaboren en el
logro de metas y objetivos operativos, optimizando la eficiencia y efi-
cacia de las actividades. Su correcta aplicacion promueve una gestion
eficiente y salvaguarda los intereses y la reputacion de la organizacion.
En ese sentido, es crucial revisar de forma continua la efectividad del
control interno y de otros mecanismos relacionados. Cada organizacion
puede disefiar y adaptar un sistema de evaluacion interna que le permita
alcanzar sus metas especificas (Espinosa, 2016). Esta evaluacion es clave
para identificar oportunidades de mejora y fortalecer el sistema de control
interno, asegurando asi la integridad y confiabilidad de las operaciones
de la entidad.

Descripcion del caso de estudio

Grupo Nieves Artesanas S.A. de C.V. es una empresa familiar que opera
cuatro paleterias ubicadas estratégicamente en el drea metropolitana de
Monterrey, Nuevo Leon. Su mision es mantener el liderazgo local en el
mercado de helados y paletas artesanales, ofreciendo productos de calidad
con atencion directa al cliente. Sin embargo, en la busqueda de for-
talecer sus procesos internos, ha enfrentado desafios relacionados con
la implementacion de controles financieros y operativos, asi como con la
adaptacion del personal a nuevas practicas administrativas.

La presente investigacion de caso analiza el impacto del control inter-
no en los procesos de ventas y gestion operativa, considerando el nivel
educativo del personal (secundaria), y las implicaciones culturales de im-
plementar cambios en la forma de trabajo. Como lo menciona Hernandez
Sampieri ef al. (2014), los estudios de caso permiten explorar fendémenos
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reales dentro de su contexto, lo cual resulta pertinente en escenarios em-
presariales como este.

Con el objetivo de controlar eficazmente sus ingresos, Grupo Nieves
Artesanas implemento6 la entrega obligatoria de ticket por cada venta.
Esta medida pretende asegurar el registro completo de las transacciones
y evitar desvios de efectivo o mal manejo de los recursos. Para reforzar
el cumplimiento, se colocaron mantas en los puntos de venta con el men-
saje: “Si no se entrega su ticket, su compra sera gratis”.

No obstante, el personal operativo, cuyo nivel educativo promedio es
secundaria, ha mostrado resistencia o dificultad para adaptarse a esta medi-
da. En varias ocasiones, la entrega de tickets se omite, lo cual ha generado
llamados de atencion por parte del supervisor o del duefio. Esta situacion
revela debilidades estructurales en los controles internos, los cuales, se-
gin COSO (2013), deben considerar el entorno humano, tecnologico y
cultural donde se desarrollan.

Objetivos del Estudio de Caso

* Analizar la efectividad de los controles internos implementados
por Grupo Nieves Artesanas para el registro de ventas.

» Evaluar la relacion entre la escolaridad del personal operativo y la
aplicacion de medidas de control administrativo.

» Identificar barreras culturales y estructurales que afectan el cum-
plimiento de los procedimientos internos.

* Proponer recomendaciones que fortalezcan el control interno
financiero y operativo de la empresa.

Preguntas de Investigacion

1. (Como impacta la entrega de tickets en el registro efectivo de
ingresos en Grupo Nieves Artesanas?

2. (Qué relacion existe entre el nivel educativo del personal y la efec-
tividad en la aplicacion de controles internos?

3. (Qué mecanismos pueden implementarse para reforzar el cumpli-
miento del control de ventas sin afectar la moral del personal?

4. ;Qué indicadores podrian utilizarse para medir la eficacia de los
controles financieros y de inventario?

5. ¢Como puede gestionarse un proceso de cambio organizacional en
empresas familiares con estructuras informales?
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Tabla 1. Retos actuales que se enfrentan

Reto Académico

Implicacion Académica

Competencia
a Desarrollar

Comprender e interpre-
tar normas de auditoria
(NAGA, NIA) y adap-
tarlas a PyMES.

El alumno debe dominar la
teoria y saber traducirla a
un entorno empresarial con
procesos informales.

Interpretacion norma-
tiva y aplicacion con-
textual.

Disefiar controles inter-
nos efectivos para ma-
nejo de efectivo.

Requiere analizar riesgos,
disefiar procedimientos cla-
ros y viables.

Planeacion y disefio
de sistemas de control
interno.

Medir efectividad de
controles con indicado-
res financieros y opera-
tivos.

Necesita seleccionar, cal-
cular e interpretar métricas
relevantes.

Analisis financiero y
de gestion.

Aplicar herramientas
TIC en entornos con baja
digitalizacion.

Implica conocer software y
estrategias de implementa-
cion gradual.

Competencia digital y
gestion de innovacion.

Integrar auditoria inter-
na y externa en proce-
sos de mejora.

Demanda comprension de
roles y complementariedad
de ambas auditorias.

Evaluacion integral
de control y asegura-
miento.

Diagnosticar problemas
reales en empresas fa-
miliares.

Requiere observacion, en-
trevistas y analisis critico
de procesos.

Investigacion aplicada
y pensamiento critico.

Proponer soluciones
factibles sin frenar la
operacion.

Obliga a priorizar viabi-
lidad y sostenibilidad de
propuestas.

Resolucion de proble-
mas practicos.

Gestionar el cambio or-
ganizacional con bajo
nivel educativo del per-
sonal.

Demanda estrategias de li-
derazgo adaptadas a la cul-
tura laboral.

Gestion del cambio y
liderazgo inclusivo.

Comunicar y capacitar
personal operativo en
controles basicos.

Implica traducir términos
técnicos a un lenguaje claro
y accesible.

Comunicacion efecti-
va y didactica.

Trabajar con informa-
cién incompleta o no
estandarizada.

Requiere analisis parcial de
datos y toma de decisiones
con incertidumbre.

Manejo de datos y cri-
terio profesional.
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...continuacion

Enfrentar resistencia al
cambio y cultura orga-
nizacional familiar.

Necesita habilidades para
negociar y motivar la acep-
tacion de cambios.

Inteligencia emocional
y negociacion.

Equilibrar relaciones
humanas y disciplina
administrativa.

Implica mantener buen cli-
ma laboral mientras se im-
plementan controles.

Gestion de relaciones
laborales.

Adaptar la auditoria al
contexto socioecono-
mico y educativo.

Exige comprender la reali-
dad del entorno y ajustarse
a ella.

Adaptabilidad profe-
sional.

Fomentar cultura de
transparencia y respon-
sabilidad.

Necesita impulsar valores
organizacionales que res-
palden los controles.

Promocion de ética y
cultura organizacional.

Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo 14
Resiliencia en Cadenas de Suministro
Agroalimentarias: El Caso de los Berries
en Australia ante Crisis Globales
(Area de Conocimiento: Mercados Internacionales)
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Victor Manuel Cardenas Gonzdlez
Maria de Jesus Araiza Vazquez

Resumen

nas de suministro agroalimentarias a nivel mundial. Este estudio

analiza el caso de la cadena de berries en Australia, afectada por
multiples disrupciones que comprometieron desde la produccion hasta
la distribucion. A partir de un analisis contextualizado con herramientas
como PESTLE y teorias de resiliencia, se identifican aprendizajes clave
en cuanto a adaptacion, innovacion tecnologica, sostenibilidad y redisefio de
cadenas resilientes. El documento invita a reflexionar sobre los retos
que enfrentan productos perecederos en contextos globales inestables y
plantea decisiones estratégicas orientadas a fortalecer la resiliencia en el
comercio agroalimentario internacional.

l a pandemia de COVID-19 evidenci6 la fragilidad de las cade-

Antecedentes

Las cadenas de suministro agroalimentarias (csA) han sido histdrica-
mente sensibles a factores externos como el clima, la estacionalidad, las
regulaciones y la demanda. La pandemia de COVID-19 (2020-2022) ge-
nerd un colapso global sin precedentes, afectando gravemente a las csa,
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especialmente aquellas de productos perecederos como los berries. En
Australia, pais con una economia agricola exportadora y una alta depen-
dencia del comercio internacional, la cadena de suministro de arandanos
y frambuesas vivio disrupciones criticas, desde la escasez de mano de
obra hasta obstaculos logisticos por restricciones fronterizas.

Planteamiento del problema

(Como pueden las cadenas agroalimentarias resilientes adaptarse a crisis
globales imprevistas, como pandemias, conflictos geopoliticos o eventos
climaticos extremos? El caso australiano plantea la urgencia de redisefiar
las csaA, incorporando tecnologias emergentes, estrategias de diversifi-
cacion de mercados y modelos de sostenibilidad integral. Se requiere
comprender como las decisiones estratégicas, operativas y tecnologicas
pueden mitigar vulnerabilidades y construir resiliencia a largo plazo.

Revision de la literatura

Las cadenas de suministro agroalimentarias (CSA) se enfrentan a una cre-
ciente complejidad derivada de su estructura fragmentada, estacionalidad
y alta exposicion a factores externos como el clima, la normativa inter-
nacional y el comportamiento volatil del consumidor.

De acuerdo con Fresco y Popkin (2020), las csa han evolucionado
desde redes locales hacia entramados globales interdependientes, lo que
ha incrementado su vulnerabilidad ante crisis sanitarias, geopoliticas y
medioambientales. La alta dependencia de recursos externos, como fertili-
zantes, semillas hibridas o mano de obra migrante, configura un escenario
donde cualquier disrupcion puede escalar rapidamente (Fan et al., 2021).

A esto se suma la presion por cumplir con estandares internacionales
de inocuidad, trazabilidad y sostenibilidad, lo que obliga a las csa a adop-
tar tecnologias emergentes, nuevos modelos de gobernanza y practicas de
economia circular (FAO y OECD, 2022). Ademas, el enfoque One Health
resalta como los sistemas agroalimentarios estan interconectados con la
salud humana y ambiental, demandando una resiliencia que trascienda lo
econdémico y abarque lo ecologico y lo social (Zurek et al., 2021).
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Las cadenas de suministro agroalimentarias (CSA) se enfrentan a una
creciente complejidad derivada de su estructura fragmentada, estacio-
nalidad y alta exposicion a factores externos. Este marco tedrico amplia
la comprension sobre la resiliencia de estas cadenas, integrando pers-
pectivas recientes sobre riesgos sistémicos, herramientas tecnologicas y
sostenibilidad.

Complejidad Sistémica y Riesgo Interconectado

El analisis del riesgo sistémico en las cadenas de suministro agroali-
mentarias (CcsA) ha cobrado gran relevancia debido a su capacidad de
generar efectos en cascada. Las disrupciones en estas cadenas no deben
considerarse eventos aislados, sino fenomenos interconectados que pue-
den propagarse exponencialmente, afectando multiples nodos logisticos,
comerciales y sociales (Tang, 2006).

De acuerdo con Colon y Hochrainer-Stigler (2022), las csa globales
requieren un enfoque de gobernanza de red que contemple su estructura
compleja y multinivel. La falta de visibilidad y la dependencia de actores
estratégicos sin redundancia agravan el impacto de cualquier disrupcion.
Este enfoque se refuerza con modelos propuestos por Diem et al. (2025),
quienes desarrollaron un método cuantitativo para identificar nodos cri-
ticos cuya falla podria comprometer el abastecimiento alimentario local.

Schueller et al. (2022), proponen un indice de riesgo sistémico en
redes de bienes esenciales que permite evaluar qué empresas o regiones
tienen mayor capacidad de propagar fallas logisticas. A escala global,
Zurek et al. (2021), sefialan que el sistema agroalimentario se comporta
como una red multilayer donde choques localizados —como crisis poli-
ticas, fallas climaticas o disrupciones sanitarias— pueden amplificarse e
interactuar de forma no lineal.

Ademas, estudios recientes han demostrado que la acumulacion de
multiples choques no genera impactos lineales, sino superaditivos: es
decir, el efecto combinado puede ser mayor que la suma de impactos
individuales, comprometiendo hasta un 12% del volumen alimentario
global (Zelbi et al., 2025). A esto se suma que las estrategias de mitiga-
cion pasiva, como el cambio de proveedor o redireccionamiento de rutas,
no siempre tienen un efecto positivo, y pueden incluso generar pérdidas
adicionales (Diem et al., 2025).
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En este contexto, Zelbi et al. (2025), encontraron que una reconfigu-
racion estratégica de las redes proveedor—cliente puede reducir el riesgo
sistémico entre un 16% y un 50% sin afectar la produccion total, median-
te incentivos de politica publica o colaboracion intersectorial.

Enfoques de Resiliencia Organizacional

La resiliencia organizacional en las cadenas de suministro agroalimen-
tarias (csa) se refiere a la capacidad de anticipar, resistir, adaptarse y
recuperarse frente a disrupciones, manteniendo su funcionamiento y mi-
nimizando pérdidas (Christopher y Peck, 2004). Este concepto ha evo-
lucionado desde una nocidn reactiva hacia un enfoque mas proactivo e
integrado, que involucra capacidades dindmicas, innovacion tecnoldgica
y coordinacion entre actores.

Autores como Sharma et al. (2022) y Mishra et al. (2021), proponen
marcos que articulan multiples niveles de respuesta: desde ajustes ope-
rativos (por ejemplo, gestion de inventarios, proveedores alternativos),
hasta transformaciones estratégicas (como la adopcion de plataformas
digitales y la diversificacion de mercados). Estos marcos multiescalares
sugieren que la resiliencia no debe tratarse como una habilidad estatica,
sino como una capacidad organizacional que debe desarrollarse conti-
nuamente.

De acuerdo con Pettit, Fiksel y Croxton (2010), la resiliencia en ca-
denas de suministro se construye sobre dos pilares clave: capacidad de
resistencia (absorcion del impacto) y capacidad de recuperacion (tiempo
y eficiencia para volver a la operacion estandar). Estos autores proponen
una tipologia que incluye factores como la flexibilidad operativa, la re-
dundancia, la visibilidad y la colaboracién.

Tukamuhabwa et al. (2015) afiaden una dimensidn critica al indicar
que la resiliencia debe integrarse en la estrategia empresarial desde el
disefio de la cadena, e identifican cinco capacidades esenciales: anticipa-
cion, adaptacion, absorcion, respuesta y recuperacion. Esta integracion
estratégica permite a las csA mantener un desempefio competitivo incluso
en escenarios de alta incertidumbre.

Por otra parte, investigaciones recientes destacan el papel de la transfor-
macion digital como acelerador de resiliencia. Dubey et al. (2021), encuen-
tran evidencia empirica de que tecnologias como blockchain, inteligencia
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artificial y sistemas ERP aumentan la visibilidad y capacidad de respues-
ta, mejorando la resiliencia organizacional durante eventos disruptivos
como la pandemia de COVID-19.

La colaboracion interorganizacional también ha sido identificada
como un componente clave. Scholten y Schilder (2015) demostraron
que las relaciones colaborativas entre actores de la cadena permiten una
respuesta mas coordinada y rapida frente a disrupciones, ya que facilitan
el flujo de informacion, la confianza y el apoyo mutuo. Esta colaboracion
puede adoptar formas formales (contratos, acuerdos logisticos) e infor-
males (alianzas emergentes, intercambio de recursos).

En suma, los enfoques contemporaneos de resiliencia organizacional
promueven una vision sistémica y dinamica, donde la tecnologia, la es-
trategia y las relaciones humanas se integran para fortalecer la capacidad
adaptativa de las csA en contextos complejos.

Herramientas de Gestion Proactiva

La creciente complejidad de las cadenas de suministro agroalimentarias
(csA) ha impulsado la adopcion de herramientas de gestion proactiva que
permitan no solo responder a disrupciones, sino anticiparlas, modelar-
las y mitigarlas. Estas herramientas combinan metodologias analiticas,
tecnologias emergentes y enfoques estratégicos que promueven mayor
agilidad, trazabilidad y adaptabilidad.

Una de las metodologias mas ampliamente utilizadas es el analisis PEST-
LE (Politico, Econémico, Social, Tecnologico, Legal y Ambiental), que
facilita la identificacion de factores externos que podrian afectar el funcio-
namiento de las csa. Esta herramienta ha sido clave para desarrollar planes
de contingencia y evaluar vulnerabilidades sistémicas (Sharma et al., 2022).

En paralelo, el Internet de las Cosas (IoT) ha transformado la logisti-
ca agricola mediante sensores que monitorean condiciones ambientales,
niveles de inventario, ubicacion de vehiculos y estados de calidad de
productos perecederos en tiempo real (Zhang ef al., 2020). Esta infor-
macion reduce la incertidumbre y permite tomar decisiones rapidas y
fundamentadas ante posibles interrupciones.

Asimismo, la tecnologia blockchain ha demostrado su utilidad para
mejorar la trazabilidad de los productos a lo largo de la cadena. Permite
almacenar de forma inmutable y compartida los registros de cada eslabon
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(desde el origen hasta el consumidor final), incrementando la transparen-
cia y la confianza entre actores (Behnke y Janssen, 2020). Esto ha sido
particularmente relevante durante crisis sanitarias, donde la seguridad ¢
inocuidad alimentaria cobraron mayor importancia.

La inteligencia artificial (1A) y el machine learning también han sido
herramientas esenciales para la prediccion de riesgos, la gestion dindmica
de inventarios y la optimizacion de rutas logisticas (Dubey et al., 2021).
Estas tecnologias permiten generar alertas tempranas a partir de grandes
volumenes de datos historicos y actuales, mejorando la capacidad adap-
tativa de los sistemas alimentarios.

Otra herramienta clave es el digital twin, un modelo virtual que simula el
comportamiento real de una cadena de suministro. Segun Min et al. (2022),
su uso permite analizar escenarios hipotéticos y probar estrategias antes de
implementarlas, incrementando la eficiencia y reduciendo errores costosos.

La implementacion de estas herramientas se potencia cuando se acom-
pafa de una gobernanza colaborativa y una cultura organizacional abierta
a la innovacién. Sin embargo, también se presentan desafios relacionados
con la brecha digital en zonas rurales, la interoperabilidad de sistemas, la
capacitacion técnica del personal y la inversion inicial requerida.

Resiliencia y Sostenibilidad

La resiliencia de las cadenas de suministro agroalimentarias (CSA) no
puede comprenderse plenamente sin su articulacion con la sostenibilidad.
En lugar de aspirar tinicamente a retornar al estado anterior tras una disrup-
cion, las cadenas resilientes deben transformarse para alcanzar modelos que
integren la justicia social, la viabilidad econémica y el respeto ambiental
(ra0, 2022).

Este enfoque ha evolucionado hacia lo que se denomina “resiliencia
transformadora”, que no solo resiste los choques, sino que los utiliza
como catalizadores para redisefar estructuras mas equitativas, eficientes
y sostenibles (Folke et al., 2010; Tendall et al., 2015). Por ejemplo, esto
implica adoptar sistemas de produccion mas diversificados y regenerativos,
y repensar las logicas de distribucion para fortalecer mercados regionales y
reducir la dependencia de rutas logisticas largas y vulnerables.

La ra0o y la 0cDE (2022) recomiendan practicas agroecoldgicas como
el manejo integrado del suelo, la biodiversidad funcional y los circuitos
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cortos de comercializacion, no solo por su menor impacto ambiental, sino
por su potencial para generar empleo rural digno y mejorar la autonomia
alimentaria. Esta vision también se alinea con el enfoque One Health, que
considera la interdependencia entre salud humana, animal y ambiental
(Zurek et al., 2021).

Desde el componente social, la sostenibilidad implica también una
mayor participacion de comunidades locales y pequeiios productores,
tradicionalmente excluidos de las decisiones estratégicas en la cadena. Se
promueve una gobernanza mas inclusiva, basada en principios de equi-
dad, reconocimiento cultural y corresponsabilidad.

Por el lado econdmico, la resiliencia sostenible exige modelos de ne-
gocio circulares y cadenas de valor que compartan riesgos y beneficios
entre los eslabones (Barrett et al., 2021). Esto incluye incentivos finan-
cieros para practicas sostenibles, seguros climaticos, certificaciones éti-
cas y esquemas de comercio justo.

Finalmente, el papel de los consumidores informados se vuelve central.
La demanda de productos trazables, saludables y éticamente producidos ha
impulsado cambios estructurales en las cadenas alimentarias, obligando
a las empresas a replantear su estrategia de sostenibilidad a lo largo de
toda la cadena (Vermeir y Verbeke, 2006).

Asi, resiliencia y sostenibilidad son dimensiones complementarias e
interdependientes que deben guiar la transformacion profunda de las csa
en el contexto del cambio climético, las crisis sanitarias y los desafios
geopoliticos globales.

Descripcion del caso de estudio

Durante el periodo 2020-2022, la cadena de suministro de berries en
Australia —que incluye fresas, arandanos, frambuesas y moras— fue
sometida a una presion sin precedentes. Australia, como pais exportador
agricola clave en la region Asia-Pacifico, depende altamente de mano de
obra estacional (en su mayoria proveniente del extranjero), rutas logisti-
cas internacionales y mercados diversificados.

La pandemia de COVID-19 desat6 una ola de disrupciones globales
que afectaron intensamente los eslabones logisticos, comerciales y ope-
rativos de este sector, generando pérdidas econémicas, sobrecostos y
desafios organizacionales.
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Disrupciones Clave (segin analisis PESTLE)

El analisis PESTLE (Politico, Econémico, Social, Tecnologico, Legal y
Ambiental) revelo 37 disrupciones criticas, siendo las mas significativas:

Tabla 1. Disrupciones criticas derivadas del analisis PESTLE

Letra Dimension Descripcion
L. Influencia del gobierno, regulaciones, estabilidad
P Politica & ' & ’
politica.
. Factores macroeconémicos: inflacion, desempleo
E Econdémica . .
y tipo de cambio.
. Cultura, migracion y demografia, educacion
S Social ’ & y . & ’ ’
valores sociales.
. Innovaciones, automatizacion, infraestructura di-
T Tecnologica . L.
gital, suministro.
Legislacion laboral, fiscal, ambiental y propiedad
L Legal & ] ’ Y prop
intelectual.
, . Cambio climatico, sostenibilidad, regulaciones
E Ecoldgica o o
sanitarias, fertilizantes.

Fuente: Elaboracion propia.

Politico—Legal:

Cierre de fronteras internacionales que impidio la entrada de traba-
jadores agricolas temporales (backpackers y trabajadores de tem-
porada del Pacifico).

Cambios en la politica de subsidios y apoyo estatal que favore-
cieron cultivos de mayor escala, reduciendo el apoyo a pequefios

productores.

Economico:

Aumento de costos operativos por escasez de transporte internacional.
Pérdidas por deterioro de producto fresco debido a retrasos en dis-

tribucion.
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Social:

» Rechazo de trabajadores locales a emplearse en el campo por con-
diciones laborales precarias.

* Cambios en el comportamiento del consumidor hacia productos
con trazabilidad y seguridad alimentaria comprobada.

Tecnoldgico:

» Limitada infraestructura digital en zonas rurales dificulté imple-
mentar sistemas de trazabilidad en tiempo real.

» Falta de plataformas automatizadas para coordinar mano de obra,
transporte y demanda.

Ambiental:

» Eventos climaticos extremos como sequias e incendios forestales
agudizaron la produccion limitada.

Respuestas Empresariales
Ante estas amenazas, las empresas productoras, exportadoras y comercia-
lizadoras de berries implementaron estrategias de adaptacion:

Reconfiguracion de canales de distribucion:

» Enfoque hacia mercados internos.
e Distribucion directa a consumidores via comercio electronico.

Alianzas emergentes:

* Acuerdos entre empresas regionales para compartir recursos lo-
gisticos.

» Cooperativas temporales para almacenamiento en frio y transporte.

Digitalizacion acelerada:

* Adopcion de plataformas para seguimiento del producto (block-
chain y apps moviles).
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» (Capacitacion remota de personal en practicas sanitarias y manejo
postcosecha.

Revision de prondsticos y protocolos:

» Ajustes en proyecciones de demanda bajo escenarios inciertos.
* Protocolos sanitarios en campos y centros de empaque para evitar
cierres por brotes.

Lecciones Internacionales

Casos comparativos en India y Africa mostraron que el uso de plata-
formas digitales y cadenas cortas de suministro permitié6 mantener
operativas algunas industrias agricolas. Las cadenas regionales, menos
dependientes de la logistica internacional, fueron mas resilientes frente a
la disrupcion global (Marusak et al., 2021).

Preguntas de Analisis para Estudiantes

1. Analisis Critico:

* (Qué elementos del analisis PESTLE consideras mas relevantes
para anticipar disrupciones en el futuro de la cadena de suministro
agricola? Justifica con ejemplos del caso.

» Si hubieras estado a cargo del disefio de una estrategia nacional
para mitigar la escasez de mano de obra agricola, ;qué politica
publica habrias propuesto?

2. Simulacion de Decision:

* Sup6n que eres el gerente de logistica de una expor-
tadora de berries. Tienes 48 horas para decidir entre:
a) Usar una nueva plataforma blockchain para trazabilidad, o
b) Redirigir la distribuciéon hacia un mercado interno emergente.
(Qué opcion tomarias y por qué?

3. Evaluacion de Estrategias:
Evalta el impacto a corto y largo plazo de adoptar alianzas emer-
gentes como estrategia. ;Qué riesgos pueden surgir al depender de
cooperativas temporales?
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4. Aplicacion Global:

» (Como podria aplicarse la experiencia australiana a otros paises
productores de frutas como México o Peru? Identifica al menos dos
acciones replicables y dos que no lo serian, explicando por qué.

5. Integracion de Tecnologia:

» Disefia un modelo de trazabilidad digital basico que pueda imple-
mentarse en zonas rurales con baja conectividad. ;Qué componen-
tes debe incluir y como lo harias escalable?

6. Sostenibilidad:

(,Qué oportunidades de sostenibilidad (econémica, ambiental y so-
cial) surgen como resultado de la transformacion forzada de esta
cadena de suministro?

Retos Actuales a los que se Enfrenta
la Cadena de Suministro de Berries

El sistema agroalimentario global continlia atravesando una etapa de
transicion critica. La cadena de suministro de berries, particularmente
sensible por tratarse de productos perecederos, enfrenta desafios estruc-
turales y coyunturales que requieren enfoques integrados de resiliencia,
sostenibilidad y competitividad. A continuacidon, se detallan los princi-
pales retos actuales:

1. Entorno geopolitico inestable.

La guerra en Ucrania, las tensiones en el mar del Sur de China, y las
disrupciones en rutas criticas como el canal de Suez o el estrecho
de Taiwan han generado incertidumbre logistica global. Estas con-
diciones han elevado los costos de transporte, restringido el acceso a
fertilizantes, energéticos e insumos agricolas esenciales, y limitado el
cumplimiento de contratos internacionales (FAO, 2022). Para la in-
dustria de berries, esto se traduce en volatilidad en tiempos de entrega,
cambios en proveedores clave y mayor riesgo en rutas de exportacion
hacia Asia y Europa.

2. Transformacion digital y modernizacion logistica.
El cumplimiento de exigencias internacionales en materia de inocui-
dad alimentaria, trazabilidad, certificacion fitosanitaria y sostenibilidad
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obliga a las empresas productoras y exportadoras de berries a invertir
en infraestructura tecnologica, como sensores loT, sistemas ERP, y
plataformas blockchain. No obstante, las brechas digitales en zonas
rurales y la falta de interoperabilidad entre actores de la cadena difi-
cultan dicha transformacion. Este reto requiere politicas publicas de
apoyo, capacitacion técnica y alianzas estratégicas para modernizar
toda la red logistica (Behnke y Janssen, 2020; Dubey ef al., 2021).

3. Diversificacién de mercados y canales de distribucion.

La excesiva concentracion de las exportaciones en unos pocos mer-
cados (como EE. UU. y China) expone a la industria a choques politi-
cos, normativos o econémicos. Por ello, se vuelve urgente diversificar
destinos comerciales explorando paises emergentes con creciente de-
manda de alimentos saludables (India, EAU, Sudeste Asiatico) y, al
mismo tiempo, fortalecer mercados internos y regionales para reducir
la dependencia externa. La participacion en plataformas de e-commerce
agroalimentario y ferias virtuales también representa una via para am-
pliar el alcance comercial, siempre que se garantice capacidad logistica
de ultima milla.

4. Monitoreo continuo de la resiliencia.

A pesar de los avances en modelos conceptuales, en la practica mu-
chas empresas aun carecen de indicadores clave de desempefio (KPI's)
para monitorear su vulnerabilidad ante disrupciones, su capacidad de
respuesta o su nivel de recuperacion. La ausencia de sistemas de aler-
ta temprana, simulacion de escenarios o analisis de nodos criticos li-
mita la capacidad de adaptacion. Se requiere implementar métricas de
resiliencia adaptadas a contextos agroalimentarios, como el “tiempo
de recuperacion operativa”, “redundancia logistica”, “diversificacion
de proveedores” o “nivel de trazabilidad alcanzada” (Pettit et al.,

2010; Zurek et al., 2021).

5. Integracion real de la sostenibilidad como ventaja competitiva.

La transicion hacia una produccion regenerativa, circular y ética no es
solo una demanda social, sino una condiciéon de acceso a mercados
premium. Normativas como el Pacto Verde Europeo y regulaciones de
carbono estan redefiniendo las condiciones de exportacion. Las empresas
deben incorporar practicas de agricultura regenerativa, certificaciones de
comercio justo, trazabilidad ética del trabajo agricola, y modelos
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de distribucion de valor mas equitativos. Esto no solo responde a exi-
gencias regulatorias y de consumidores informados, sino que mejora la
resiliencia ante cambios climaticos y reduce costos operativos a largo
plazo (Tendall et al., 2015; Vermeir y Verbeke, 2006).
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En las escuelas de negocios, existen
diversas metodologias de estudio,
que potencian el aprendizaje y la
comprension de situaciones com-
plejas. Una metodologia utilizada es
el método del caso. Los estudios de
caso se basan en el analisis y discu-
sion de experiencias y situaciones
de la vida real. Ensefia a opinar,
argumentar, debatir y defender solu-
ciones con pensamiento critico y
estructura légica, aplicando conoci-
mientos de su realidad profesional.

En esta obra se contemplan 14 casos
de estudio realizados por catedrati-
cos investigadores, se abordan
problematicas reales del entorno de
los negocios, pero con sustento
cientifico y rigor metodoldgico,
fortaleciendo la formacién integral
que garantice la insercién laboral de
los estudiantes en forma efectiva.
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