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COMPETENCIAS GERENCIALES EN EL SECTOR
HOTELERO: EL. CASO DE TRES MUNICIPIOS DEL
ESTADO DE MORELOS

Aaron Martinez Garcia, Universidad Politécnica del Estado de Morelos
Yadira Toledo Navarro, Universidad Politécnica del Estado de Morelos

RESUMEN

El entorno empresarial actual se caracteriza por su alta competitividad y dinamismo. Las empresas han de
desarrollar estrategias utilizando la totalidad de los recursos de manera eficaz y eficiente, en este sentido el capital
humano comienza a tener un papel estratégico dentro de la actividad empresarial, de ahi la importancia de definir
las habilidades y/o competencias directivas en las empresas. El presente estudio se llevo a cabo durante el primer
cuatrimestre del afio 2019 que comprende una muestra de 72 unidades economicas del sector turistico, con enfoque
en el ramo hotelero de los municipios de Cuernavaca, Jiutepec y Tepoztlan en el Estado de Morelos, considerando
a hoteles sin otros servicios integrados y hoteles con otros servicios integrados. Se calculé la muestra con un 95%
de confianza. La herramienta que se utilizo para realizar el andlisis fue el paquete estadistico IBM SPSS Statistics
25. Se utilizo la prueba de Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) para determinar la correlacion entre las habilidades
gerenciales. Los resultados determinaron que las habilidades directivas presentan correlacion positiva, teniendo
un grado de significancia mas alto la decision con sensibilidad, seguido de la correlacion significativa entre la
iniciativa con adaptabilidad y tenacidad, y la correlacion positiva menos significativa es la decision con
adaptabilidad.

PALABRAS CLAVE: Competencias, Habilidades, Competencias Gerenciales, Estrategias

MANAGERIAL COMPETENCIES IN THE HOTEL INDUSTRY: THE CASE OF
THREE MUNICIPALITIES OF THE STATE OF MORELOS

ABSTRACT

The current business environment is characterized by its high competitiveness and dynamism. Companies must
develop strategies that use resources in an effective and efficient way. In this sense, human capital begins to have
a strategic role within business activity. Hence the importance of defining the skills and/or managerial
competencies in companies. The present study was carried out during the first four-month period of 2019
comprising a sample of 72 economic units of the tourism industry. Study subjects were in the hotel industry in the
municipalities of Cuernavaca, Jiutepec and Tepoztlan in the State of Morelos. We consider both, hotels without
other integrated services and hotels with other integrated services. The Kaiser-Meyer-Olkin Measure (KMO) test
was used to determine the correlation between management skills. Results indicate that managerial skills are
positively correlated. The highest degree of significance being for decisions with sensitivity, followed by correlation
between initiative with adaptability and tenacity. The least significant positive correlation is decision with
adaptability.

JEL: M12,L83

KEYWORDS: Competences, Skills, Management Competencies, Strategies
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INTRODUCCION

€xico es un pais cuyo desarrollo economico o prosperidad existe en cualquier sector que se desempefie

en él, y es de esta forma que el sector hotelero no es la excepcion, incluso es uno de los que se ve mas

beneficiado, dado que afio con afio el turismo se ve incrementado con respecto al anterior, inclusive el
sector hotelero en México se ha colocado en uno de los primeros diez lugares del ranking de paises mas visitados,
esto de acuerdo con la (Organizacion Mundial de Turismo, 2017) menciona que “México subid una posicion hasta
situarse a octavo en llegadas”, es decir, para el 2016 el crecimiento del pais en el sector turistico, se duplico de tal
manera que el nimero de viajeros de los ultimos cinco afios, ha pasado del ranking 15 en el que se encontraba en el
2012 al 8 como uno de los paises mas visitados en el 2017 y aumentd en un 8.9% en un afio en comparacion al
2016. Asi mismo, el sector indica tendencias favorables tanto en el hotelero que atiende a viajeros de negocios,
como el de hoteleria vacacional, en cada caso con retos y elementos de riesgo distintos, estos pueden ser distintos
factores como los entornos, politicos, sociales y economicos pueden afectar de forma indirecta y directa a este
sector, por lo que es fundamental que quien lleve la direccion de las organizaciones o unidades economicas de este
sector posea de ciertas habilidades o competencias directivas, con el fin de que puedan tener la direccion y el control
de estas mismas, ademas de que las lleven al cumplimiento de sus objetivos.

De acuerdo con el Secretario de Turismo para el 2019 se esperaba el incremento en el nimero de establecimientos
de hospedaje, es decir “24 mil 515 hoteles con 880 mil cuartos hoteleros” y que de esta manera se recibiera un
nimero mayor de visitantes en el pais. (Asociacion Mexicana de Desarrolladores Turisticos, 2018). Morelos es uno
de los estados que tienen una gran cantidad de historia y cultura, en cada una de sus calles se puede ver el rastro
que dejo atras la historia, ademas el clima y la cercania a una de las ciudades mas grandes como lo es la Ciudad de
México, lo hace el lugar idoneo para visitar y vacacionar, puesto que cuenta con un sin numero de balnearios y
lugares tanto de diversion como histéricos, que hacen de la estancia en el estado la mas gratificante, en el estado
existen alrededor de 549 hoteles de distintas categorias, de los cuales cuentan con aproximadamente 13,271
habitaciones, que permite hospedar un gran nimero de visitantes y a estos grandes e inolvidables experiencias.
(DATATUR, 2020) La informacion del presente estudio proviene de una colaboracion multidisciplinaria durante el
primer cuatrimestre del 2019 que comprende las unidades economicas de turismo de los municipios de Cuernavaca,
Tepoztladn y Jiutepec que se encuentran registradas en el (DENUE, 2019) del INEGI, se trata de la primera fase del
estudio en que se analiza la importancia e impacto de las habilidades gerenciales en las unidades descritas, a través
de una investigacion de campo que consistio en la aplicacion de cuestionarios a los duefios, gerentes y/o encargados
de los hoteles en estos tres municipios con el fin de recabar informacion que ayude al analisis.

La segunda fase de este estudio comprende el analisis de los resultados que arrojaron los cuestionarios, a través de
un programa de informacion estadistica con el propo6sito de tener datos e informacion mas detallada, posteriormente
una revision documental tiene el propodsito de fundamentar y analizar profundamente los datos que se obtuvieron a
través de este programa estadistico. Una vez concluidas estas dos fases se busca determinar las correlaciones que
se tienen entre las habilidades, ademas de conocer la habilidad o habilidades que tienen una mayor influencia en el
sector hotelero y por lo tanto que predominan en los directivos de estas unidades econdmicas. La presente
investigacion contribuye a enriquecer la literatura en materia Turistica para identificar y fortalecer las competencias
y/o habilidades directivas que poseen los Gerentes o responsables de la administracion de una empresa en el ramo
hotelero, con el caso de 72 unidades de negocio en los municipios de Cuernavaca, Tepoztlan y Jiutepec en el estado
de Morelos. Esta investigacion aparece organizada de la siguiente manera. En la seccion de revision literaria se
plantea el sustento tedrico para el desarrollo de la investigacion sobre las competencias directivas, asi como las
investigaciones relacionadas al tema. Posteriormente se presenta la metodologia utilizada, en donde se describe el
procedimiento para determinar las habilidades directivas, asi como su correlacion que existe entre ellas mediante la
prueba de Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). Seguidamente se muestran los resultados de la investigacion.
Finalmente, las conclusiones, limitaciones y trabajos a futuro.
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REVISION LITERARIA

Hoy dia, el entorno empresarial se encuentra inmerso en un mundo globalizado de gran competitividad y
dinamismo, en el que las empresas tienden a desarrollar estrategias y tacticas para lograr sus objetivos, gestionando
de la mejor manera los recursos de su organizacion. En este ambiente, el recurso humano representa un papel
estratégico en la actividad empresarial. El objetivo de la gestion de estos recursos tal y como indica (Fitz-Enz,
1992), es incrementar valor a los empleados, al mismo tiempo, mejorar la competitividad de las organizaciones. En
este sentido, es importante delimitar el concepto de habilidad, por lo que el Diccionario (Real Academia Espaiiola,
2019) la define como la capacidad y disposicion para algo. Asi mismo, se debe tener en cuenta que las personas
contribuyen a que las organizaciones se desarrollen (Porter, 2009). De acuerdo con los autores (Whetten &
Cameron, 2005), las habilidades directivas son necesarias para el ser humano, asi como para las relaciones con
otros. En este contexto (Vincent, 2014), cita al autor (Katz, 1974) quien afirma que existen cuatro habilidades
basicas que los gerentes o directivos utilizan para el logro de sus objetivos. Asi también, en la Revista Cientifica
“Vision del Futuro”, escrito por Garcia et al., (2017). Ver Tabla 1.

Tabla 1: Conceptualizacion de las Habilidades Directivas

Habilidades Vincent, 2014 Garcia et al., 2017

Técnicas Son desarrolladas para utilizar los conocimientos en una Es la capacidad de llevar a cabo procedimientos en un area
actividad asignada. determinada.

Humanas Capacidad de agrupacion que permite relacionarse de Habilidades del responsable de la alta direccion de una
manera eficiente con otros seres humanos. empresa para hacer a través de otros.

Conceptuales Habilidad para evaluar debilidades y amenazas y aprovechar Se define como los conocimientos y la experiencia que
las fortalezas y oportunidades en una organizacion. adquiere con el tiempo un ser humano.

Administrativas Cada situacion deberd atenderse conforme a la normatividad
aplicable para eficientar los recursos de la emmpresa.

Esta tabla muestra un andlisis comparativo de la conceptualizacion de las habilidades directivas. En la primera columna aparece la definicion que propone
(Vincent, 2014) con relacion a las habilidades o competencias directivas, en la que las clasifica en cuatro grandes rubros. Sin embargo, en la tercera columna
Garcia et al. (2017) identifica tan solo tres habilidades directivas que coinciden con las propuestas del primer autor.

Por otro lado, la competencia tiene un significado mas amplio, ha cobrado especial relevancia en los Gltimos afios
en el contexto de la gestion empresarial e integra un conjunto de conocimientos, habilidades y capacidades para
realizar una actividad determinada.

Modelos de Competencias Gerenciales

Las empresas fomentan el modelo de competencias como estrategia que influye en el desarrollo de sus trabajadores
con el fin de lograr resultados u objetivos planteados para su rentabilidad y productividad. Las organizaciones que
involucren los modelos de competencias como parte de sus estrategias empresariales predominaran en el mercado.
En este contexto Quinn et al. (1994) desarrolld una herramienta que llamo Competing Value Framework (CVF)
para definir las competencias de los gerentes integrada por cuatro modelos de gestion de los que se originan
veinticuatro competencias que se agrupan en ocho cargos o roles, que debe de realizar un gerente competitivo. Asi
mismo, (Boyatzis, 1982) citado por (Hay Group, 1996), afirma que es la “Caracteristica subyacente en una persona
que esta causalmente relacionada con la actuacion exitosa de un puesto de trabajo” y Hay Group sefiala que “Las
Competencias se basan en modelos que identifican conductas asociadas a un desempefio exitoso, se fundamentan
en objetivos para evaluar individuos en areas de desempeifio, desarrollo y seleccion”. Ver Tabla 2.
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Tabla 2: Modelo de Competencias

Modelo de Quinn Modelo de Richard Boyatzis Modelo del Hay Group

1. Relaciones Humanas 1.Gestion y accion por objetivos 1.Competencias de logro y accion

2. Sistemas abiertos 2.Liderazgo 2.Competencias de ayuda y servicio

3. Proceso interno 3.Gestion de recursos humanos 3.Competencias de influencia

4. Objetivo racional 4.Dirigir subordinados 4.Competencias gerenciales
5.Enfocar a otras personas 5.Competencias cognitivas
6.Conocimiento especifico 6.Competencias de eficacia personal

Esta tabla muestra el modelo de gestion por competencias que proponen Quinn et al. (1994) (Mertens, 1996) (HayGroup, 1996). En la primera columna se
identifican los cuatro modelos de gestion de Quinn del que se origina una serie de competencias especificas. En la siguiente columna Boyatzis presenta su
modelo integrado por seis competencias. En la ultima columna Hay Group enlista las 6 competencias que componen su modelo.

Las investigaciones referentes a los modelos de competencias, demuestran los conocimientos, habilidades y
actitudes que debe poseer un directivo, para garantizar la atencion constante a los retos a los que se enfrentan las
empresas en un mundo laboral cambiante y competitivo; son ellos los responsables de dirigir los equipos de trabajo
y actividades de la empresa hacia el cumplimiento de los objetivos y el logro de los resultados. Por ello resulta
fundamental determinar las competencias que deben alcanzar e impulsar.

Clasificacion de las Competencias Directivas

Las competencias directivas forman parte de las habilidades de los gerentes y/o directivos de la alta direccidon en
una empresa, con la finalidad de administrar los recursos con los que cuenta una organizacidon, para ser mas
competitivos en el mercado actual. Aunado a lo anterior, en la Tabla 3 se presenta la clasificacion de las
competencias conforme a la perspectiva de diferentes autores.

Tabla 3: Clasificacion de Competencias

Competencias Directivas (Madrigal, Pag. 5, 2002) Conceptuales Técnicas Interpersonales Sociales
Competencias Directivas (Cardona, Pag. 20, 1999, citado por Camacho 2018) | Estratégica  Intratégica Eficacia personal
Competencias (Alles, Pag. 105, 2005) Cardinales Gerenciales Especificas

Competencias (OCDE, Pag. 3, 2017) Cognitivas Técnicas Socioemocionales

En esta tabla se muestra una clasificacion de competencias conforme a las diferentes perspectivas de autores. En la primera columna se encuentran
clasificadas las competencias que propone (Madrigal, 2002) (Camacho, 2018) (Alles, 2005) y (OCDE, 2017). Posteriormente, se identifican cada una de las
competencias por autor, destacando que los primeros autores hacen referencia a competencias directivas y los ultimos dos autores unicamente las clasifican
como competencias de forma genérica.

Ahora bien, la economia del pais se ha visto afectada indudablemente en los ultimos afios, y uno de los sectores en
el que se ve reflejado estos acontecimientos es el de las PyMEs, esto ha causado que la presencia de este importante
sector en el mercado este desapareciendo, por ello es que (Paredes, Mendoza, & Partida, 2015) afirman que: "Los
gerentes no aplican las habilidades gerenciales en sus procesos organizacionales", por ello y de acuerdo con los
autores "el capital humano a nivel de mandos medios de las PyMEs deben de contar con habilidades gerenciales o
directivas, ya que ellos se encargan de articular y administrar los recursos necesarios para que funcionen los
procesos dentro de las organizaciones".

Del mismo modo (Pereda, 2016) afirma que: "Las habilidades directivas se refieren a saberes determinados y que
esto se diferencia sobre tres tipos de saberes: saber hacer (habilidad técnica), saber epistemoldgico (habilidad
conceptual) y saber social (habilidad humana)", de esta manera al tener ambas teorias en la misma sintonia, se puede
afirmar que estas habilidades en los directivos de las empresas son indispensables para la asertiva toma de decisiones
y el logro de las metas. Asi mismo, se puede mencionar a los gerentes de los hoteles quienes poseen un conjunto de
habilidades gerenciales, entre las que se destacan las técnicas, humanas y conceptuales que les permiten atender los
problemas en la empresa para la resolucion de problemas. De esta manera para las empresas es importante que los
gerentes posean las habilidades necesarias que permitan que el desarrollo organizacional sea el adecuado. (Reyes,
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2016) Las habilidades gerenciales comprenden una serie de destrezas que poseen los jefes, gerentes y duefios para
dirigir de manera eficiente y productiva al personal de su empresa, para lograr los objetivos organizacionales de
acuerdo con (Leyva, Hernandez, & Laurentino, 2011); para estos autores las habilidades gerenciales primordiales
son la comunicacion, liderazgo, motivacion, negociacion y toma de decisiones, para que estas habilidades sean
aplicadas de manera adecuada se debe de tener un conocimiento de si mismo, de lo que se puede hacer y de lo que
se quiere lograr, es por ello que la preparacion es fundamental y parte de ello es la capacitacion, el adiestramiento,
el desarrollo y la experiencia. Por otro lado, en una investigacion realizada por Pacheco (2008) define el perfil
gerencial clasificaindolo de manera porcentual con base en las competencias relacionadas con el ser (50%),
conocimiento (30%) y saber hacer (20%) para lograr la eficiencia en la empresa. Asimismo, Carbajal (2017) en su
investigacion descubri6 la importancia de 5 habilidades gerenciales que denomina como “primarias” y la
correlacion que existe entre ellas. Asi también (Pereda et. al 2014) realizan una investigacion relacionada con las
habilidades directivas como ventaja competitiva, en donde identifican la importancia de las habilidades como
ventaja competitiva. Del mismo modo, la OCDE (2017) realiza una investigacion sobre la estrategia de
competencias, destrezas y habilidades de México para proponer acciones que permitan enfrentar la transformacion
econdmica y social que se vive en el pais.

METODOLOGIA

El presente estudio proviene de una colaboracion multidisciplinaria durante el primer cuatrimestre del afio 2019 que
comprende una muestra de las unidades econdmicas del sector turistico, con enfoque en el ramo hotelero de tres
municipios en el estado de Morelos (Cuernavaca, Tepoztlan y Jiutepec) quienes registran una mayor concentracion
de hoteles en el Estado de Morelos conforme al DENUE (2019), considerando a hoteles sin otros servicios
integrados y hoteles con otros servicios integrados que incluyen el servicio de hospedaje y algunos otros elementos
como restaurante, bar, centro nocturno, discoteca, campo de golf, agencia de viajes, entre otros. El resultado del
DENUE, observa 154 empresas en estos municipios; se calculd la muestra con un 95% de confianza, por lo que se
encuestaron a 72 Unidades de Negocio quienes mostraron interés para colaborar en el proyecto de investigacion;
cuarenta y siete, corresponden a Cuernavaca; siete a Jiutepec y dieciocho a Tepoztlan; mismos que tienen un
promedio de 14.4 afios de operacion; considerando que estructuralmente promedian de 31 a 60 habitaciones entre
las Unidades de Negocio estudiadas. La representatividad en cuanto a categorias se refiere explica que el 29.17%
de hoteles corresponden a una y dos estrellas; asi mismo; los hoteles de tres y cuatro estrellas presentan un 33.3%
respectivamente; la categoria de 5 estrellas solo esta representada en el presente estudio por 5 unidades de negocio;
las categorias corresponden al Sistema de Clasificacion Hotelera de la Secretaria de Turismo. Ver Tabla 4.

Tabla 4: Unidades de Negocio

Unidades de Negocio Municipio Categoria
1 Estrella 2 Estrellas 3 Estrellas 4 Estrellas S Estrellas
Hoteles con otros servicios integrados Cuernavaca 4 7 13 17 6
y hoteles sin otros servicios integrados Tepoztlan 0 6 6 5 1
Jiutepec 0 0 5 2 0

Esta tabla muestra la clasificacion de las unidades de negocio que participaron en la presente investigacion. En la primera columna se describen las unidades
de negocio consideradas en el estudio y que se clasifican como Hoteles con otros servicios integrados y hoteles sin otros servicios integrados en los municipios
de Cuernavaca, Tepoztlan y Jiutepec. Teniendo una distribucion por categoria en la tercera columna de una a cinco estrellas (SECTUR, 2013)

El instrumento de medicion contiene datos de identificacion de la empresa, que incluye el nombre o razon social de
la organizacion, afios de operacion, numero de habitaciones, hasta la informacion del Director General o responsable
de la Administracion del negocio. Asi también, mide las habilidades gerenciales a través de ocho items en escala
tipo Likert, con cinco opciones que van desde totalmente en desacuerdo hasta totalmente de acuerdo, un Alpha de
Cronbach de 0.810 basada en elementos estandarizados en los que se vinculan con informacién sobre la
comunicacion, delegacion, sensibilidad, tenacidad, decision, iniciativa, negociacion y a la adaptabilidad (Ver Tabla
5), los 8 reactivos que se toman como el factor de analisis explican la Medida de Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacion
de muestreo 0.704.
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Tabla 5: Operacionalizacidon de Variables en Instrumento de Medicion

Habilidades Definicion item Unidad de Medicion
Comunicacién Es la transmision y recepcion de informacion entre colaboradores 9 Escala de tipo Likert
Delegacion Encomendar la habilitacion sin depender de instrucciones 10

Decision Resolver situaciones en tiempo y forma para mantener la calidad 11,13 Totalmente en desacuerdo
Sensibilidad Percibir la situacion actual — ambiente que rodea la empresa 14 En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Tenacidad Mantenerse ocupados por brindar un mejor servicio 15 De acuerdo

Iniciativa Proponer soluciones para realizar las actividades y alcanzar metas 12 Totalmente de acuerdo
Adaptabilidad Estar preparados para acoplarse a constantes cambios del mercado 17,18

Negociacion Generar acuerdos para alcanzar los objetivos de la empresa 16,20

En esta tabla se muestran las variables utilizadas en la investigacion para obtencion de la informacion a través del instrumento de medicion. En la segunda
columna se puede apreciar la definicion de las variables consideradas, asi como el item correspondiente a cada una de éstas. En la ultima columna se describe
la unidad de medicion utilizando la escala tipo Likert desde totalmente de acuerdo hasta totalmente en desacuerdo. (Madrigal et al., 2009)

Para la realizacion del presente estudio se llevo a cabo una investigacion no experimental de tipo transaccional
descriptivo; en el que se aplicd el método de encuesta estructurada con escala de tipo Likert. Partiendo de la
informacion proporcionada de manera personal por los directores, gerentes o similar jerarquico, considerando
unicamente los instrumentos requisitados adecuadamente; Con la informacion obtenida de todas las encuestas
aplicadas y utilizadas se realiza el analisis e interpretacion de los datos para la elaboracion de los resultados. La
herramienta que se utilizo para realizar el andlisis fue el paquete estadistico IBM SPSS Statistics 25. La hipotesis
de la presente investigacion es la siguiente “Los gerentes, duefios y/o directivos en las empresas del sector hotelero
de los municipios de Cuernavaca, Tepoztlan y Jiutepec en el estado de Morelos poseen Competencias y/o
Habilidades Gerenciales. La pregunta de investigacion consiste en determinar ;Cuales son las habilidades
gerenciales que poseen los gerentes, duefios y/o directivos de las unidades econdémicas del sector turistico en el
ramo hotelero de los municipios de Cuernavaca, Tepoztlan y Jiutepec en el estado de Morelos?

Con base en una revision documental se estructuraron las bases de la investigacion, puesto que se toman en cuenta
las teorias, estudios y modelos de autores que indagaron el tema de las habilidades y competencias gerenciales. Para
la obtencion de los resultados del analisis estadistico, se estudiaron las correlaciones que existen en las unidades
econdmicas del ramo hotelero, a través de la matriz de correlaciones de Pearson (1).

Tomando en cuenta el indice de correlacion que muestra el Alpha de Cronbach, con base en elementos
estandarizados igual 0.810 explican las habilidades gerenciales con las que cuentan las unidades economicas del
ramo hotelero. La prueba de Medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adecuacion de muestreo expone un resultado
de 0.704 esto representa una correlacion alta o marcada entre las variables. Asi mismo la prueba de esfericidad de
Barllett presenta un grado de significancia de 0.000 por lo que el estudio factorial es valido.

RESULTADOS

La comunicacion es fundamental dentro de las unidades economicas, propicia la participacion de los colaboradores,
y de acuerdo con los resultados arrojados en las encuestas esto se confirma, ya que el 87.5% de los gerentes y/o
directivos encuestados consideran importante escuchar a los colaboradores de cada area sin importar funcion y/o
antigiiedad, es decir, tan solo 9 unidades econémicas de este sector no consideran de gran relevancia que los
trabajadores tengan participacion alguna en dicha empresa. El 76.4% de los encuestados confian en que cada
colaborador cuenta con las capacidades suficientes para desempefiarse dentro de su drea, sin depender de
instrucciones y/o consideran que las actividades que estos tienen estan bien definidas y por ello es que las realizan
sin esperar que los directivos u alguien mas les imponga la forma en que deben de trabajar. Por otro lado, tan solo
un 23.6% refleja que no consideran relevante la delegacion de funciones o actividades; esto impide ser a la empresa
eficaz y eficiente dentro de sus procesos, puesto que cada colaborador deber esperar a que se le den indicaciones
para laborar. La toma de decisiones es un aspecto significativo en la empresa, sin dejar de lado la calidad. En este
contexto las entidades econdmicas del sector turistico del ramo hotelero, muestran que de acuerdo a los resultados
obtenidos el 97.2% tienen una alta preocupacion por la calidad y se responsabilizan en conseguirla. Asi mismo,
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solo el 2.8% de las unidades econdmicas, consideran que no es relevante, ni significativa la calidad y no les interesa
conseguirla. La productividad y el rendimiento laboral son parte esencial de las unidades econdomicas, dado que 68
de las 72 unidades econdmicas encuestadas, es decir, el 94% afirma que su equipo de trabajo propone soluciones
para mejorar el trabajo y procesos dentro de la organizacion; las 4 unidades econdmicas restantes no cuentan con la
participacion del personal, lo que se puede considerar como la falta de conocimiento en las actividades y solucion
a una problematica determinada.

Los cambios constantes del mercado a los que se enfrenta el pais son situaciones de las que no se tiene control y las
empresas deben adaptarse continuamente; por lo anterior, el 83.3% de las unidades econémicas se encuentran
preparadas para responder a los cambios del mercado a partir de estrategias o fijacion de objetivos para la toma de
decisiones que encamine a la organizacion al aprovechamiento de las oportunidades y hacerles frente a las
amenazas. El 16.7% de las organizaciones no consideran importante adaptarse a los cambios en el mercado. Por
otro lado, se identifica que el 91.7% de las unidades econdmicas, cuentan con el apoyo, participacion e iniciativa
del gerente, encargado y/o duefio de la empresa para llegar a los acuerdos necesarios con el fin de lograr los
objetivos. Sin embargo, en 6 de las unidades econémicas encuestadas, es decir, el 8.4% no llegan a acuerdos para
alcanzar las metas. Asi también, como parte de las funciones esenciales de la direccion estd la negociacion; los
resultados manifiestan que en el 87.5% de las unidades econdmicas la alta direccion cuenta con la capacidad para
gestionar los recursos necesarios y lograr los objetivos de la empresa. Desde otra perspectiva, el 12.5% de las
unidades economicas no le dan importancia a la negociacion. Ver tabla 6.

Tabla 6: Resultados Porcentuales

Habilidades Totalmente en Desacuerdo En Desacuerdo Ni de Acuerdo Ni en De Acuerdo Totalmente de
Desacuerdo Acuerdo
Comunicacion | 2.8% 4.2% 5.6% 33.3% 54.2%
Delegacion 6.9% 6.9% 9.7% 34.7% 41.7%
Decision 1.4% 1.4% 0% 36.1% 61.1%
Sensibilidad 1.4% 1.4% 2.8% 43.1% 51.4%
Tenacidad 1.4% 0% 15.3% 44.4% 38.9%
Iniciativa 2.8% 0% 5.6% 43.1% 48.6%
Adaptabilidad 1.4% 4.2% 13.9% 41.7% 38.9%
Negociacion 1.4% 4.2% 6.9% 51.4% 36.1%

En esta tabla se muestran los resultados porcentuales de la aplicacion del instrumento de medicion con relacion a cada una de las variables utilizadas en la
investigacion. En la primera columna se encuentran enlistadas las variables y en las siguientes columnas se encuentra la clasificacion con la escala de Likert
usada para obtener las respuestas en la encuesta, que va desde Totalmente en desacuerdo hasta Totalmente de acuerdo.

Dentro de este estudio, se puede identificar las correlaciones entre las habilidades directivas y/o gerenciales; para
Padua (1996) citado por (Bonales & Sanchez, 2006), el coeficiente de correlacion punto-momento de Pearson (r),
se aplica a dos variables a nivel intervalo por lo menos, este es un coeficiente de correlacion paramétrico que indica
con la mayor precision cuando dos cosas estan correlacionadas. Sus valores varian de +1.00 que quiere decir
correlacion positiva perfecta; a través del cero que significa independencia completa o ausencia de correlacion,
hasta —1.00 que es una correlacion perfecta negativa. Una correlacion perfecta de +1.00 indica que cuando una
variable se mueve en una direccion, la otra se mueve en la misma direccion y con la misma intensidad. En este
sentido, se realiza el analisis de las correlaciones representado por la menor correlacion baja significativo en el que
se encuentra adaptabilidad y decision con .288; seguida por la adaptabilidad y comunicacion con .229; de ahi la
correlacion significativa moderada esta dada por la adaptabilidad e iniciativa con .641, seguido por tenacidad e
iniciativa con .623; asi también, la correlacion significativa alta se encuentra sensibilidad y decision con .790;
asimismo, en el andlisis de los resultados se identifican correlaciones significativas bajas entre negociacion, decision
y tenacidad con .224 y una correlacion significativa moderada entre sensibilidad, comunicacion, adaptabilidad y
negociacion con .381. Ver Tabla 7.
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Tabla 7: Matriz de Correlaciones

Habilidades Comunicacion  Delegacion  Decision Sensibilidad Tenacidad Iniciativa  Adaptabilidad  Negociacion
Comunicacion  1.000 S521%* 197* 381#* .101* 373%* 229% .195%*
Delegacion 521 ** 1.000 216% 423%* .094* A181* .081* 285%
Decision 197* 216* 1.000 790%** S31x* A43%* .288%* 224%*
Sensibilidad 381** 423%* 190 ** 1.000 501%* 448** 214% .180*
Tenacidad 101* .094* S531** 501%* 1.000 .623%* A474%* 224%*
Iniciativa 373%* 181%* A43%* A48** .623%* 1.000 .641%* 485%*
Adaptabilidad ~ .229%* .081%* .288%* 214* AT4%* .641%* 1.000 381%*
Negociacion .195* .285% .224% .180* .224%* 485%* 381 ** 1.000

En esta tabla se muestran los resultados obtenidos de la investigacion de campo sobre las habilidades gerenciales que presentan alguna correlacion. ***, **
v * indican significacion en los niveles de correlacion de las habilidades de mayor a menor grado. Las habilidades que representan una correlacion
significativa son la negociacion, decision y tenacidad, asi como sensibilidad, comunicacion, adaptabilidad y negociacion.

CONCLUSIONES

En la presente investigacion se realizé una revision documental de articulos e investigaciones relacionadas con las
habilidades y competencias directivas, tomando en cuenta la parte tedrica como variables de estudio, con el objetivo
de determinar las habilidades gerenciales que poseen los gerentes, duefios y/o directivos de las unidades econémicas
en el ramo hotelero de los municipios de Cuernavaca, Tepoztlan y Jiutepec en el estado de Morelos. Se realiz6 una
investigacion no experimental de tipo transaccional descriptivo, utilizando SPSS para el procesamiento de datos y
la prueba de Medida Kaiser-Meyer-Olkin para la correlacion de los resultados. En este contexto se concluye que el
97.2% de las unidades economicas del sector turistico reconocen la importancia que tiene la calidad en cada una de
sus actividades dentro de la empresa para una adecuada toma de decisiones, como habilidad directiva altamente
significativa las organizaciones. El autor (Espindola, 2005) lo reafirma en su frase “La calidad es un habito que se
fomenta con acciones de calidad”.

La comunicacion eficaz es un gran aliado de la delegacion, es por ello que en el presente estudio se demuestra,
puesto que en ambas habilidades y/o competencias directivas se observan resultados superiores, es decir, la mayoria
de las unidades de negocio, consideran fundamental que sus colaboradores tengan participacion en la empresa y por
lo tanto se genera la delegacion que involucra a una adecuada comunicacion, los trabajadores cuentan con las
capacidades suficientes para desempefarse en cada una de sus funciones con base en actividades bien definidas.Por
otro lado, las habilidades y/o competencias directivas presentan una correlacion positiva significativa en tres
categorias, baja, moderada y alta. Bajo esta premisa se tiene una mayor prevalencia en las habilidades de
adaptabilidad, sensibilidad y decision; por lo que explicar y desarrollar estas competencias en los directivos de las
empresas favorecera el desempefio en el ejercicio de sus funciones. La contribucion de este estudio sera util para
definir el alcance del trabajo de un profesional en el sector hotelero; proporcionar un punto de referencia para el
nivel de competencias y habilidades que se espera de un gerente en el sector hotelero y promover el proceso de
reingenieria al sector de los municipios de Cuernavaca, Jiutepec y Tepoztlan. Asi también, serd util para la
asociacion de hoteleros del Estado de Morelos para determinar las habilidades y competencias requeridas de los
futuros administradores y gerentes de la industria. Como parte de las limitaciones, cabe resaltar que las habilidades
y/o competencias gerenciales no son un factor determinante en la contratacion de los gerentes, que seria conveniente
considerarlas en la contratacion o parte de un plan de desarrollo de personal. Futuras investigaciones podrian
permitir profundizar en el nivel de desempefio operativo de las habilidades gerenciales.
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RESUMEN

En este articulo el objetivo fue determinar las estrategias que influyen en la competitividad de las empresas
turisticas de los Cabos, México; basadas en factores de resiliencia organizacional. Se analizaron tres
modelos de resiliencia organizacional, con base en el componente de gestion estratégica de riesgo, el cual
permitio delimitar las implicaciones para las empresas turisticas; posteriormente, se aplico un
cuestionario hibrido de 20 preguntas a 77 empresas de Los Cabos, México. Los resultados mostraron que
las estrategias de las empresas estudiadas se relacionan con los atributos de las organizaciones resilientes,
asimismo los principales factores de resiliencia son: 1. Gestion de cambio (83%), 2. Gestion de riesgo
(89%) y 3. Capacidad de recuperacion ante una crisis (89%,), por lo consiguiente tienen la capacidad de
adecuar su modelo de negocio ante las situaciones adversas. Se concluye que la resiliencia es un factor de
competitividad en la region.

PALABRAS CLAVE: Estrategias de Competitividad, Factores de Resiliencia Organizacional, Gestion de
Riesgos y Gestion de Cambios

COMPETITIVENESS STRATEGIES BASED ON ORGANIZATIONAL
RESILIENCE FACTORS: CASE LOS CABOS, MEXICO

ABSTRACT

In this article de objective was determinate the strategies that influence their competitiveness based on
organizational resilience factors in the tourism companies of Los Cabos, México. Three models of
organizational resilience were analyzed, in the component of strategic risk management, which made it
possible to define the implications for tourism companies, subsequently, a hybrid questionnaire with 20
questions was applied to 77 companies in Los Cabos, México. The results showed that the strategies of the
companies in the study have a relationship with the attributes of resilient organizations, likewise the main
resilience factors are: 1. Change management (83%), 2. Risk management (89%) and 3. Ability to recover
from a crisis (89%), therefor they can adapt their business model to adverse situations. It is concluded that
resilience is a factor of competitiveness in the region.

JEL: M10, Z31, Z32

KEYWORDS: Competitiveness Strategies, Organizational Resilience Factors, Risk Management and
Change Management
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INTRODUCCION

n lo que refiere a la dinamica del sector turistico; Costa y Sonaglio (2020, p. 332) mencionan que

diferentes autores coinciden en sefialar que “es propensa a sufrir la influencia de diversas

perturbaciones y crisis, principalmente las originadas por factores politicos, econdémicos,
ambientales y sociales, tales como terrorismo, tsunamis, terremotos y epidemias que amenazan diariamente
al turismo”. Debido a que el sistema empresarial de un destino turistico enfrenta a cambios constantemente,
debe ser resiliente para adaptarse a las transformaciones del mercado; asi como permitir una activacion de
manera expedita después de desastres y dificultades. Segiin Meneghel, Salanova y Martinez (2013, p. 14)
“la mayoria de las definiciones sobre resiliencia coinciden en resaltar el proceso de adaptacion frente a
factores perturbadores, de estrés o adversidades”. En el ambito empresarial, se puede vivir todo tipo de
circunstancias, obligando a adaptarse a los nuevos contextos y poder hacer frente a estos, es precisamente
esa capacidad de adaptacion, lo que representa una ventaja competitiva. La capacidad de reinventar el
modelo de negocios, es el resultado de una cultura organizacional que se mantiene positiva ante lo
inesperado, siendo flexible y sostenible.

En ese sentido, dicho concepto ha generado genuino interés en la industria turistica, ya que es un tema en
el que se debe ahondar. El hecho de contar con capacidad para recuperarse ante situaciones poco favorables
de manera rapida tendrd que complementarse con el establecimiento de acciones de prevencion y
adaptacion a largo plazo, que incluye el analisis del contexto y a los actores involucrados: operadores,
gobiernos, residentes, empresas, quienes trabajan organizadamente, para propiciar el aprendizaje continuo
del sector. Los destinos, hablando de la resiliencia, podrian resistir los cambios ¢ influencias que el entorno
les ejerce, de ello, resulta la generacion de una organizacion que colabora de manera publica y privada; es
la gobernanza entonces la que permite el desarrollo de estrategias de resiliencia que fortalecen a los destinos
turisticos. Los comportamientos de los diferentes destinos ante situaciones de crisis y desastres hacen muy
necesario que estén preparados y respondan adecuadamente ante las adversidades (Gutiérrez, 2019).

El turismo como actividad mundial que esta en auge desde hace mas de 70 afios, tiene gran experiencia en
sobreponerse a crisis de todo tipo, sin embargo, la actual, es sin duda la primera que afecta de modo
integral al mundo entero, y no hay otra alternativa que repensarse, reconstruirse, y ser resilientes (Mercado
y Walter, 2020). En el municipio de Los Cabos, el turismo es uno de los sectores economicos mas
importantes al generar los empleos para una gran parte de la poblacion, no obstante, la presencia de la
pandemia producto de la presencia del virus Covid-19, afectd la mayoria de las actividades econdomicas en
el mundo, incluyendo la turistica. A dos afios de la presencia de este virus, el sector turistico de Los Cabos
se ha estado recuperando gracias a la practica de todas las medidas sanitarias recomendadas por el gobierno,
y a la implementacion de estrategias para enfrentar los cambios impuestos por una nueva normalidad de la
iniciativa privada. Considerando los elementos anteriores, el estudio tiene el objetivo de determinar las
estrategias que influyen en su competitividad basadas en factores de resiliencia organizacional en las
empresas turisticas de Los Cabos, México. La investigacion esta estructurada en cinco partes, ademas de
la introduccidn, la revision de literatura en resiliencia organizacional y estrategias de competitividad de la
industria turistica, metodologia, resultados y conclusiones.

REVISION DE LITERARIA

Resiliencia Organizacional

La resiliencia en el &mbito empresarial se define como aquella que es capaz de absorber cambios y rupturas
internas que han sido producidas por el entorno organizacional sin que ello afecte su rentabilidad. La
empresa resiliente puede tener la capacidad de desarrollar tal flexibilidad, que a través de los procesos que
sean de rapida adaptacion, puede obtener beneficios adicionales, derivados de situaciones adversas o
imprevistas (Otamara, Luciani y Junca, 2017). Dentro del proceso de resiliencia son necesarias dos
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condiciones: primero tienen que ser empresas que han pasado una crisis y segundo empresas que han
logrado recuperar o superar una crisis. Por su parte, Baena (2016, p. 7) diserta que “la resiliencia
organizacional facilita a las empresas replantear sus esquemas de manejo y desarrollo para innovar nuevos
escenarios de desempefio, competencia, adversidad y situaciones de incertidumbre, con una flexibilidad tal,
que genere proceso de adaptacion y mejoramiento”. Por lo consiguiente, se establecen diversos enfoques
de resiliencia organizacional, a partir de modelos, en este sentido Deloitte (2020) explica que el modelo de
resiliencia presenta una jerarquia desde el ambito personal, organizacional, del sector de la infraestructura
nacional y de la sociedad que se describe en la Tabla 1.

Tabla 1: Jerarquia de la Resiliencia: ;Qué Hace una Organizacion Sea Resiliente?

Jerarquia Definiciéon Componentes
Resiliencia personal Resiliencia de los individuos para recuperarse,  Presente

adaptarse y prosperar en circunstancia y Razoén de ser

entornos adversos. Pertenecia

Futuro

Resiliencia organizacional Una organizacion agil y resiliente capaz de Finanzas

responder las fuerzas y hechos externos, ofrece  Cliente

a sus clientes servicios que evolucionan Marca y reputacion

(valoracion y verdadero entendimiento) y se Operaciones y estrategia

adapta para responder a la dificultades reales y
potenciales y las oportunidades por disefio.

Resiliencia del sector Es la capacidad de resistir la crisis y adaptarse al Bancos
entorno cambiante para reducir los riesgos y Mercados
aprovechar las oportunidades. (Servicios Aseguradores
financieros). Reguladores

Resiliencia de la infraestructura | Elementos esenciales de la infraestructura que Distribucion

nacional son primordiales para el funcionamiento de los ~ Mercado
sectores, la sociedad y la economia. Oferta

Regulador

Resiliencia de la sociedad Resiliencia de los macroelementos del entorno  Gobernabilidad
operativo que afecta la estabilidad y el orden Servicios
social. Comunicacién

Economica

En esta tabla se menciona las cinco jerarquias de la resiliencia organizacional, pasando desde la resiliencia personal hasta la resiliencia de la
sociedad, para cada una se presenta la definicion y caracteristicas. Particularmente se define la resiliencia organizacional y se reconoce “la
adaptacion y respuesta”. Los componentes que la integran son finanzas, cliente, marca y reputacion, operaciones y estrategias. Fuente: Deloitte
(2020, p. 5).

La base del modelo de resiliencia organizacional es la resiliencia personal; Douglas (2021) explica que al
apoyar el desarrollo de capacidades individuales y la resiliencia (individual), fortalece la capacidad de
resiliencia en la organizacion; es decir la empresa al desarrollar capacidades y habilidades, despliegan una
resiliencia individual, misma que contribuye a la resiliencia organizacional, por lo tanto, en las
implicaciones para las estrategias el capital humano es fundamental en esta etapa. El modelo Deloitte
(2020) aclara que la disrupcion de 2020 ensend la importancia de la resiliencia internacional y de la
intervencion temprana, ya que anticipan la incertidumbre, adoptan un enfoque proactivo y holistico, que
permite la empresa sobrevivir a la incertidumbre. Ahora bien, desde el enfoque empresarial la resiliencia
organizacional se establece de acuerdo con un modelo basado en la Norma ISO 22316:2017 Resiliencia
organizacional. La define como la capacidad de una organizacion para absorber y adaptarse en un entorno
cambiante, que permita cumplir sus objetivos, sobrevivir y prosperar, es decir, las organizaciones resilientes
pueden anticiparse al cambio y responder amenazas y oportunidades repentinas o graduales en su contexto
interno y externo, como resultado se obtienen buenas practicas comerciales y gestion de riesgo (ISO, 2017).
Las organizaciones que se guian con los principios de resiliencia demostrardn un apoyo de atributos
comunes que guian su utilizacion, evaluacion y mejora. Tabla 2.
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Tabla 2: Modelo de Resiliencia Organizacional Norma ISO 22316:2017

Principios Atributos Componentes
a) Mision y visién con un proposito Vision compartida y propdsitos claros. Estrategia y liderazgo
compartido. Comprender e influir en el contexto

Liderazgo eficaz y empoderado.
b) Se basa en una comprension del contexto de

una organizacion. Una cultura que apoya la resiliencia
organizacional.
¢) Se basa en la capacidad de absorber, Informacion y conocimiento compartido.
adaptarse y responder eficazmente al cambio. Apoyo a la mejora continua. Cultura y comportamiento
d) Buena gobernanza y la gestion. Disponibilidad de recursos.
Capacidad para anticipar y gestionar el
e) Esta respaldado por habilidades, liderazgo, cambio y el riesgo.
conocimiento y experiencia. Preparacion y gestion de

riesgo
f) Esté reforzada por la coordinacion entre las
disciplinas de gestion, contribuciones técnicos
y areas de especializacion.

g) Gestion de riesgo eficaz.

El Modelo de Resiliencia Organizacional de la Norma 1SO 22316:2017, contempla una serie de principios, atributos y componentes, en estos
ultimos se considera la estrategia y liderazgo, cultura y comportamiento, asi como preparacion y gestion de riesgo. Los ultimos se identifican como
caracteristicas clave dentro de las organizaciones que se adaptan al entorno. Fuente: Norma ISO 22316: 2017 (2017).

Un ejemplo de modelo organizacional propuesto por Scheffer (2020) en WHU, define la resiliencia como
la capacidad de responder y adaptarse a nuevos desafios y disrupciones repentinas del entorno. Por su parte
Lee, Vargo y Seville (2013), Distel (2017) y Kahn et al., (2018), concuerdan que existen cuatro palancas
para la movilizacion de las empresas resiliente:

Gestion de riesgos estratégicos
Gestion adaptativa
Disponibilidad de recursos
Operaciones robustas y flexibles

En otras palabras, el modelo de resiliencia organizacional se basa en recursos, procesos y estructuras con
un enfoque de gestion estratégica. Ver Figura 1.

Estrategias de Competitividad de las Empresas Turisticas

David (2017) explica que “una manera de analizar la competitividad consiste investigar la uniformidad del
mercado y la similitud de recursos, y determinar al mismo tiempo cuales son las areas en las que se podria
generar la ventaja competitiva dentro de la cadena de valor de la compaiiia” (p. 75). Lo anterior, permite
identificar el nivel de competencia en la industria considerando tres puntos; primero determinacion de las
fuerzas completivas que impactan en la organizacion, posteriormente la evaluacion de cada area funcional,
y por ultimo la determinacion de entrada o permanencia en la industria. Las empresas buscan generar
ventajas competitivas, mismas que pueden definirse “como cualquier cosa que una empresa haga
especialmente bien en comparacion de las empresas rivales” (David, 2017, p. 157) “factor que distingue a
una organizacion, su sello distintivo” (Robbins y Coulter, 2014, p. 248), ambos coinciden que tienen en
comun tres factores que permiten el éxito: 1. Adaptacion al cambio, 2. Efectividad en formulacion,
implementacion y evaluacion de estrategias, y 3. La capacidad de mantener la ventaja competitiva.
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Figura 1: Propuesta de Resiliencia Corporativa de WHU — Otto Beisheim School of Management

Gestion adaptativa Gestion de riegos estratégicos La burocracia y
el cumplimento
e  Procesos de gestion adaptables y e  Gestion de riesgos comerciales a la agilidad y
redes agiles de resolucion de estratégicos: aprendizaje
problemas.
Contexto que permite la gestiéon adaptativa: Discusiones interactivas para reducir la
probabilidad e impacto de las incognitas
Valores y prop6sitos que dan direccion. conocidas, respaldado por cuadros de mando

de indicadores de riesgo.
Fortaleza metal, mentalidad optimista y segura

de si misma. Asignacion de recursos para mitigar riesgos
criticos.

Cultura: transparencia e intercambio de

informacion abierta, orientacion basada en 1. Gestion de riesgos externos

objetivos y rendicion de cuentas. Aprender para anticipar los cambios de
escenario.

Programa de seguros y coberturas
Desarrollo de procedimientos de gestion de

crisis.
Del enfoque
Disponibilidad de recursos Operaciones robustas y flexibles °n Ia.
Solvencia financiera: bajo nivel de deuda, P y eficiencia a
suficiente flujo de efectivo. 1. Autonomia corto plazo a
Desarrollo operativo: cantidad y calidad E. terno: intearacion vertical la rc_)l?ustez
inventarios. X - Integracion vertical y equilibrada

desglobalizacion.

Desarrollo humano: sin escases de . . i .
Interno: modularidad, cédulas auténomas.

personal, sin exceso de trabajo o
subcualificacion.
Desarrollo conceptual: diversidad de
perspectivas analiticas.
Desarrollo social: lealtad y acceso a recursos
adicionales de grupos de interés externos
(proveedores, clientes, gobierno, autoridades
locales, etc.).

2. Diversificacion y redundancia

Empresas y regiones.

A lo largo de la cadena de suministro.
A través de canales de comunicacion y
sistemas vitales.

Esta figura permite conocer la propuesta de resiliencia corporativa de Whu-Otto, la cual consta de cuatro componentes. Desde la perspectiva de
la burocracia y el cumplimento a la agilidad y aprendizaje se encuentra el cuadrante de gestion de riesgos estratégicos, en el cual se contemplan
la interaccion de los mandos de la empresa, con la finalidad de reducir el impacto de las incognitas y la capacidad de anticipar cambios. Fuente:
Schdffer (2020).

Los factores, tienen una relacion con la resiliencia organizacional, la adaptacion continua al cambio, la
gestion de recursos para la formulacion, implementacion y evaluacion de estrategias para la competitividad.
Abhora bien, la competitividad en el ambito turistico se define como “la capacidad de un destino para crear
¢ integrar productos con valor afiadido que permita sostener los recursos locales y conservar su posicion de
mercado respecto a sus competidores” Hassan (2000, p. 329). Es decir, las empresas turisticas generan
ventajas competitivas a partir de factores que influyen en el éxito de la organizaciéon como puede ser:
publicidad; calidad del servicio; competitividad de precios; administracion; posicion financiera; lealtad del
cliente; expansion global; y su participacion en el mercado. Las estrategias dependen de las ventajas
competitivas, generadas en la toma de decisiones en su formulacién, ya que se comprometen a las
organizaciones al cumplimiento de indicadores de desempefio, desde el producto, mercado, gestion de
recursos materiales, humanos, financieros ¢ intelectuales. En este sentido las empresas turisticas, necesitan
la capacidad de adaptacion hacia los cambios disruptivos de la industria para ser competitivas y con ello
fortalecer el destino turistico.

15



C. C. Lacruhy Enriquez et al | RGN ¢ Vol. 10 ¢ No. 1 ¢ 2022

METODOLOGIA

El enfoque de investigacion fue cualitativo y cuantitativo, con alcance exploratorio y descriptivo, de corte
transversal a partir de Hernandez y Mendoza (2018). El disefio metodologico se compone de seis fases:
Primera, se efectu6 una revision de literatura y etnografia virtual con las variables de resiliencia
organizacional, competitividad y sistema empresarial turistico en Los Cabos. En la segunda fase se
identificaron diversos modelos de resiliencia organizacional, de los cuales se seleccionaron tres: 1. Norma
ISO 22316 (2017), 2. Deloitte (2021) y 3. WHU (2020), con el componente de gestion estrategia de riesgo,
finalmente se relaciono6 con la implicacion en la empresa turistica; en la tabla 3 se describen cada uno de
ellos.

Tabla 3: Modelos de Resiliencia Organizacional, Componente de Gestion de Riesgo e Implicacion Para la
Empresa Turistica

Modelos de Resiliencia Organizacional | Competente de Gestion Estratégica de Riesgo Implicacion Para la Empresa Turistica

Norma ISO 22316:2017 Recursos disponibles Capacidad de adaptarse al cambio
Gestion de riesgo Inclusion de herramientas digitales
Gestion de cambio Procesos de innovacion

Deloitte Operaciones y estrategias Factibilidad de recuperacion ante una crisis
Identificacion de fuerzas externas Capacitacion de personal
Identificacion de fuerzas internas Elementos de planeacion estratégica

Adaptacion para respuesta a dificultades Adaptacion a modalidades de trabajo
Incorporacion de medias de bioseguridad

WHU Gestion de riesgos estratégicos Identificacion continua de areas de
Gestion de riesgos externos oportunidad
Gestion de riesgos internos Planeacion estratégica
Procedimientos de gestion de crisis Adaptacion a eventos disruptivos
Asignacion de recursos Factores internos en la operacion de la
empresa

Factores externos: identificacion de
amenazas

La tabla 3 muestra los modelos de resiliencia organizacional en los que se baso el estudio, 1). Norma ISO 22316 (2017), 2.WHU (2020) y 3.
Deloitte (2021), posteriormente se seleccionaron los componentes de gestion estratégica de riesgo de cada uno de ellos para su andlisis. A partir

de ellos se definio la implicacion para la empresa turistica, con ello la estructura del cuestionario que se aplicé. Fuente: elaboracion propia a
partir Norma ISO 22316 (2017), WHU (2020) y Deloitte (2021).

En la tercera fase, con base a los modelos de resiliencia organizacional y el componente de gestion
estratégica de riesgo, se disend un cuestionario hibrido de 20 preguntas, mismo que se validé mediante
Alpha de Cronbach de o, =0.86 por expertos, con las dimensiones de perfil de la empresa, resiliencia
organizacional, planeacion y estrategias de competitividad, ver Tabla 4.

En la cuarta, se realiz6 un muestreo aleatorio simple a 77 empresas con un nivel de confianza de 95%, y
5% de margen de error, con los siguientes criterios: 1) Ubicadas en Cabo San Lucas y San José del Cabo,
2) Actividad econdmica relacionada con el turismo, 3) Forman parte del Directorio Estadistico Nacional de
Unidades Econémicas (DENUE,2021) y 4) Interés en participar. Posteriormente el instrumento se aplico
de manera personal durante febrero del 2021 en la zona del municipio de Los Cabos.
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Tabla 4: Disefio de Cuestionario

Dimension Variables Cédigo Escala
Perfil Ubicacion pel Dicotomica (Cabo San Lucas:1/ San José
del Cabo :0)
Tamafio pe2 Politomica (micro:1, pequefa:2, mediana,
3: grande:4)
Actividad econémica pe3 Politomica
(restaurante: 1, hotel:2; tour operador:3).
Gestion de cambio Adaptacion al cambio en eventos disruptivos gel Dicotémica (si:1/no:0)
Procesos de innovacion para adaptarse a los nuevos gc2 Dicotoémica (si:1/n0:0)
escenarios
Capacidad de adaptarse al cambio gc3 Dicotomica (si:1/n0:0)
Inclusion de tecnologia gc4 Dicotémica (si:1/n0:0)
Capacitacion para sus colaboradores para la adaptaciéon  gc4 Dicotémica (si:1/no:0)

a los cambios de la nueva normalidad

Adaptacion de colaboradores a las nuevas gcs Dicotémica (si:1/no:0)
modalidades de trabajo postpandemia

Gestién de riesgos Protocolo y/o planeacion para ante desastres naturales  grl Dicotémica (si:1/no:0)
Protocolo y/o plan de bioseguridad gr2 Dicotémica (si:1/no:0)
Planes operativos, areas funcionales. er3 Dicotomica (si:1/n0:0)
Areas de oportunidad ante eventos disruptivos. grd Abierta
Acciones, estrategias y reactivacion economica. ars Abierta

Capacidad de Analisis de factores internos para toma decisiones. crl Dicotémica (si:1/no:0)

recuperacion ante

una crisis Analisis de factores externos para la toma decisiones ~ cr2 Dicotomica (si:1/n0:0)

en la empresa

Toma decisiones asertivas ante una crisis en la cr3 Dicotomica (si:1/n0:0)
empresa

Factibilidad de recuperacion cr4 Likert (0/5)

Periodo de recuperacion cr5 Likert (0/3)
Colaboracion publica y privada cr6 Dicotoémica (si:1/n0:0)

En la tabla 4 se muestra a detalle el cuestionario disefiado como instrumento de recoleccion de informacion, se tomaron en cuenta 4 dimensiones:
petfil, gestion de cambio, gestion de riesgos y capacidad de recuperacion ante una crisis. Se consideraron en total 20 preguntas. Fuente:
elaboracion propia.

En la quinta fase, los datos cuantitativos se analizaron por medio de estadistica descriptiva en Excel y
finalmente en la fase sexta, se presentan las conclusiones.

RESULTADOS

Estrategias de Competitividad Para la Resiliencia Organizacional

En el estudio “Building The Resilient Organization” de Deloitte Goblal (2021) se encuesté a 2,260 Chief
Experience Officers (CXO) de empresas publicas y privadas en 21 paises, para conocer como los lideres y
sus organizaciones lidiaron con la nueva normalidad, mientras enfrentaban decisiones dificiles, exploraron
nuevas formas de operar y afrontaron cambios fundamentales en sus estrategias; a partir de ello
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identificaron qué rasgos definen a las organizaciones resilientes, que promueven estrategias agiles, culturas
adaptativas, la implementacion y el uso de tecnologia, para que las empresas se recuperen de los desafios
inesperados: 1. Preparacion, 2. Adaptacion, 3. Colaboracion, 4. Confianza y 5. Responsabilidad; dichos
atributos no son inmutables, requiere esfuerzo, inversion y accion para cultivar una cultura de resiliencia,
a partir de los eventos disruptivos del 2020. Por lo consiguiente, en el estudio se buscé identificar con base
a dichos atributos, las estrategias de competitividad para la resiliencia de las empresas.

Preparacion: tiene como componentes de planificacion de eventualidades a corto y largo plazo. Para
ejemplificar este primer punto, se puede mencionar que Los Cabos realiza: a) Colaboracion de grupos de
interés publicos y privados en la prevencion y actuacion ante de desastres naturales. b) Planificacion y
acciones conjuntas de grupos de interés publicos y privados para la reactivacion del destino turistico en
materia de demanda de servicios y productos, ¢) Adaptacion a las necesidades de los mercados primarios,
por ejemplo, convenios de vinculacion con hospitales para la aplicacion de la prueba de antigeno de Covid-
19 a los huéspedes. Adaptacion: los componentes se integran enfocados en la adaptacion de gestion talento
humano, 1. La versatilidad de la fuerza de trabajo laboral y 2. La flexibilidad de adaptacion de la fuerza
laboral. Por ejemplo, en Los Cabos se realiza: a) Capacitacion para colaboradores en las empresas y b)
Rotacion de puestos con fines de practicas, lo anterior apoyo la capacidad de resiliencia de los miembros
de la organizacion, Villamar y Harold (2015) en Vivas. Et al., (2019, p. 477) mencionan al respecto: “la
resiliencia individual dentro de las organizaciones si sugiere ser necesaria en el momento de enfrentar una
crisis, siendo esta una habilidad para afrontar y resurgir, para mantenerse en el mercado”.

Colaboracion: la colaboracion publica o privada de los grupos de interés para un beneficio en comun, tiene
tres componentes; aceleracion en la toma decisiones conjuntas, aumentar la colaboracion entre grupos de
interés, y eliminacion de silos. Ejemplos de estrategias en Los Cabos; a) Colaboracion publica y privada
entre grupos de interés clave en el destino. Por ejemplo: Asociacion de Hoteles de Los Cabos, Fideicomiso
de Turismo, Consejo Coordinador de Los Cabos, Asociacion Sudcaliforniana de Desarrolladores de Tiempo
Compartido, Instituto Municipal de Planeacion de Los Cabos, Camara nacional de la industria de
restaurante y alimentos condimentados y la Direccion de Municipal de Turismo Los Cabos; b) Toma de
decisiones organizada y representacion publica y privada mostrando un nivel de gobernanza; c)
Participacion de grupos de interés en la mesa de COVID para toma de decisiones en conjunto; y d)
Colaboracion entre empresas del mismo sector. Por ejemplo, la industria restaurantera y el sector hotelero.

Confianza: desarrollar la confianza entre lideres y colaboradores, mejorar la comunicacion entre grupos de
interés, trasparencia organizacional y liderar con empatia. Estrategias en Los Cabos. a) Comunicacion
transparente por parte de los grupos de interés clave de Los Cabos, mediante de paginas web corporativas,
blogs institucionales y medios de comunicacion digital e impresa, sobre la situacion, estrategias y acciones
de interés comun, y b) Las empresas del sector hotelero y empresas de la industria restaurantes, en sus
estrategias de reactivacion del destino turistico incluyen medidas de bioseguridad para sus colaboradores.
Responsabilidad: las necesidades de la empresa y sus grupos de interés buscan un equilibrio, por ejemplo:
las empresas del sector hotelero de Los Cabos ofrecieron 11 mil vacunas AstraZeneca para sus
colaboradores que no habian recibido ninguna dosis por medio de la campaiia de vacunacion del gobierno
federal mexicano. Las organizaciones mas resilientes tienen en comun los atributos mencionados
anteriormente, donde la confiabilidad y comportamiento ético con relacion a sus grupos de interés, son
fundamentales para el bienestar integral. Durante la pandemia las empresas demostraron que la resiliencia
se trata, no solo de pensar a largo plazo, sino de como hacer lo que sea necesario para responder y
recuperarse de una crisis; se demostroé la existencia de los principios mencionados en el Modelo de
resiliencia organizacional Norma ISO 22316:2017 (ISO, 2017); Vidal y Vera (2021) quienes mencionan la
gobernanza como impulso a procesos de innovacion y desarrollo, al generar dinamicas de aprendizaje y
adaptacion al entorno. Por ello surgen factores de resiliencia organizacional que se identificaron en las
empresas del estudio, mismas que son inherentes al sector turistico.
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Factores de Resiliencia Organizacional en el Sector Turistico

Las empresas de estudio forman parte del sistema empresarial de Los Cabos, mismo que se compone por
Cabo San Lucas, San José del Cabo y un corredor turistico de 33 Kilometros ubicado en Baja California
Sur, México. La distribucion de las empresas conforme a la muestra de estudios fue en orden de relevancia:
41% restaurantes, 39% hoteles y 20% tour operador. Respecto a la ubicacion geografica el 40% se
encuentra en San José del Cabo y 60% en Cabo San Lucas. Finalmente, con respecto al tamafio de las
empresas se encontrd, 56% empresas medianas, 23% empresas grandes, 18% empresas pequefias y el 3%
microempresas. El 100% de las empresas son turisticas y pertenecen al sector privado.

Gestioén del Cambio

En opinion de los encuestados, el factor de resiliencia de gestion del cambio en el componente empresa,
mostroé que el 90% de las empresas turisticas se adaptan en los eventos disruptivos, para ello el 86%
desarroll6 procesos de innovacion, el 83% afirmo tener capacidad de adaptacion al cambio, y finalmente
solo el 73% considero6 la inclusion de tecnologia en sus operaciones como respuesta al cambio; esto se debe
a la capacidad de inversion que depende del tamaiio de cada empresa, Figura 2.

Figura 2: Gestion de Cambio en las Empresas
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Capacidad de adaptarse al Adaptacion en eventos Inclusién de Tecnologia en  Desarrollo de procesos de
cambio disruptivos sus operaciones Innovacion

En esta figura se muestra los aspectos relacionados con la gestion de cambio encontrados en las empresas de acuerdo a cuatro los componentes,
en los que se observa con mayor porcentaje la adaptacion en eventos disruptivos, como por ejemplo la adopcion del teletrabajo, por otro lado, la
mayor area de oportunidad encontrada fue la inclusion de la tecnologia en las operaciones diarias. Fuente: elaboracion propia.

Con relacion a la gestion del cambio, se identificod que el principal factor es la capacitacion al 86%, y la
adaptacion a las nuevas modalidades de trabajo al 85%. La capacitacion es un componente clave en los
procesos de gestion del cambio, en el caso concreto de la pandemia se enfocd en la implementacion de
protocolos de bioseguridad.

Gestion de Riesgos

Un componente clave de la gestion de riegos es la planeacion, el estudio permitié determinar que el 95%
de las empresas tienen un plan estratégico de manejo de crisis por desastres naturales, el 92% tiene un plan
estratégico en protocolos de bioseguridad, el 85% tiene un plan operativo por area funcional, el 85%
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identifica las areas de oportunidad en la organizacion y solamente el 10% no realiza ningln tipo de
planeacion empresarial, Figura 3.

Figura 3: Planeacion Estratégica en la Gestion de Riesgos
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La planeacion estratégica en la gestion de riesgos durante la pandemia como lo muestra la figura 4 fue identificado entre las empresas del estudio.
Se reconocio entre el 95% de ellas la existencia de un plan estratégico, asi como de protocolos de bioseguridad con un 92%. 85% de ellas
reconocieron identificar un drea de oportunidad, las estrategias planteadas tuvieron como finalidad minimizar los riesgos tanto para clientes y
colaboradores. Fuente: elaboracion propia.

En estrategias los hallazgos mostraron principalmente: 1. Incorporacion de medidas de bioseguridad a
través de protocolos. 2. La reduccion de riesgos para grupos de interés: clientes, colaboradores, proveedores
y comunidad residente, por medio de la certificacion de calidad Sello Punto Limpio, para junio del 2021,
se reportan en el directorio 134 sellos que representa el 42% de la certificacion estatal.

Capacidad de Recuperacion Ante una Crisis

El escenario de las empresas, y su capacidad de recuperacion en una crisis, el 100% de las empresas confia
en que toma decisiones asertivas, el 90% realiza un analisis de factores internos, el 88% considera que tiene
una factibilidad de recuperacion ante una crisis y el 86% realiza un analisis de factores externos, Figura 5.

En opinidn de los encuestados el proceso de recuperacion se distribuye de la siguiente manera: en 23%
alta, 65% medio y mientras que el 12% lo considera bajo.

Otros estudios como el de Villa y Hernandez (2021, p. 1165), establecen que las empresas resilientes
desarrollan capacidades de aprendizaje organizacional (CAQO) y capacidades dinamicas (CD) como parte
del modelo de resiliencia organizacional que proponen esto incluye: “CAQ, socializacion, exteriorizacion,
combinacion e interiorizacion y CD, deteccion, aprendizaje, integracion y coordinacion”. Lo anterior
contrasta con lo que Huitraleo et al., (2019) identifica como factores que desarrollan resiliencia: planes de
prevencion y correccion, operacion Deyse, fondos para desastres, especializacion sectorial, participacion
en grupos funcionales, vinculacion entre grupos sociales, igualdad, participacion ciudadana, avances
tecnologicos”. Con base en estos resultados se aprecia lo que Schéffer (2020); Lee, Vargo y Seville (2013),
Distel (2017) y Kahn et al., (2018) mencionan que las empresas son mas resilientes al gestionar riesgos, al
adaptarse, al asegurar la existencia de recursos disponibles y al establecer procesos robustos y flexibles.
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Figura 5: Capacidad de Recuperacion Ante una Crisis
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La interaccion con el medio interno y externo es uno de factores que imperaron durante la crisis, asi mismo el andlisis realizado en torno a ellos.
La toma de decisiones fue llevada a cabo por el 100% de las empresas analizadas. La colaboracion publica y privada tomo relevancia en el 81%
de las empresas, por lo tanto, la factibilidad de recuperacion se torné al 88% en tal caso se reconoce la capacidad de actuacion ente los cambios.
Fuente: elaboracion propia.

CONCLUSIONES

El objetivo de la investigacion fue determinar las estrategias que influyen en la competitividad de las
empresas turisticas de los Cabos, México; basadas en factores de resiliencia organizacional; el cual se llevo
a cabo por medio de una metodologia cualitativa y cuantitativa, con alcance exploratorio y descriptivo, de
corte transversal, lo anterior permitidé concluir que las empresas turisticas en Los Cabos, México
manifiestan, la capacidad de adecuar su modelo de negocio ante las situaciones adversas. En el Gltimo afio
se enfocaron en la incorporacion buenas practicas en medidas de seguridad e higiene para la cadena de
valor, asimismo la certificacién de Sello de Calidad Punto Limpio de la Secretaria de Turismo, como
estrategia de reactivacion economica, para el beneficio de colaboradores, comunidad residente y visitantes.

Se determiné que existe una colaboracion entre sectores por medio de organizaciones publicas y privadas,
que permite generar estrategias para enfrentar los riesgos, lo que implica un rol preponderante en el proceso
de recuperacion. Una limitante del estudio se debe al sesgo de informacion ya que la muestra representa
que en su mayoria son medianas, por tanto, tienen caracteristicas y escenarios diferentes a una micro o gran
empresa, por lo que se recomienda estudios de resiliencia organizacional acorde al tamafo y actividad
econdmica, para identificar factores de resiliencia acorde a cada uno de ellos. Los atributos que fortalecen
la resiliencia serviran a las empresas en los mejores y peores momentos. Las organizaciones que se adapten
estaran mejor preparadas para el cambio y la disrupcion que se esta convirtiendo cada vez en una norma en
los sistemas empresariales. Sin duda influye en el comportamiento organizacional de las empresas del sector
turistico. La resiliencia organizacional desarrolla modelos de adaptacion diferentes en cada empresa, donde
incluso aun las de comparten misma actividad economica, es factible presenten atributos, caracteristicas de
resiliencia diferentes, con base sus propios factores internos y externos. Entonces es en un conjunto de
empresas por sector, por ejemplo, turistico, donde identifican aquellos rasgos en comun, que han permitido
que un sistema empresarial desarrolle un modelo de resiliencia organizacional, que permita superar los
tiempos de crisis. La limitacion del estudio se basa en que el estudio refleja un panorama de grande, pequeia
y mediana empresa, considerando que solo el 3% de microempresas participaron en el estudio; por
consecuencia se recomienda para futuras investigaciones nivel regional analizar las estrategias y factores
de resiliencia de las microempresas turisticas y su contribucion a la cadena de valor del destino turistico; la
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resiliencia turistica se recomienda un analisis comparativo entre destinos turisticos de México considerando
las estrategias y acciones llevabas acabo durante la pandemia por COVID-19. En conclusion, las empresas
en Los Cabos, México se adaptan a los cambios que demanda el sector turistico, por lo tanto, la resiliencia
un factor de competitividad en la region. Las empresas que aprenden anticipan y adaptan al cambio son las
que sobreviven ante los eventos disruptivos y en consecuencia fortalecen al destino turistico.
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RESUMEN

En este trabajo se tiene como objetivo mostrar la importancia que dan los contadores a la observacion de
principios, valores, y ética en las organizaciones, asi como la prdctica de las normas de comportamiento,
yreglas de la organizacion, que favorecen la competitividad. La motivacion para la observancia de la ética
se debe entre otras cosas al costo del incumplimiento de valores y principios muchas veces estropean el
clima organizacional, no permite guiar la operatividad de la empresa, y tener guia para corregir y
mantener una reputacion ante los clientes, proveedores y la sociedad. Para realizar el presente trabajo se
revisaron documentos relacionados con los temas, informacion técnica, cientifica, asi como la realizacion
de una encuesta a profesionales de la contabilidad, con la finalidad de recabar su postura sobre la
conducta y la responsabilidad social de las organizaciones, por lo tanto, la permanencia de éstas. Los
resultados muestran la importancia de observancia en los valores, principios, codigos de conducta; asi
como la consecuencia de no observar ya que perjudican el desemperio ante la falta de cumplimiento, la
reputacion que afecta su propia responsabilidad corporativa; y muchas veces limita la continuidad de una
entidad.

PALABRAS CLAVE: Cédigo de Conducta, Profesionales de la Contabilidad, ESG, Competitividad, ODS

THE PRACTICE OF CODE OF CONDUCT IN PUBLIC ACCOUNTING
ABSTRACT

This paper aims to show the importance that accountants give to the observation of principles, values, and
ethics in organizations, as well as the practice of behavioral norms, and rules of the organization, which
favor competitiveness. Motivation for the observance of ethics is due to the cost of non-compliance. Values
and principles are important in the organizational climate. They guide the operation of the company, and
provide guidance to correct and maintain a reputation presented to customers, suppliers, and society. To
carry out this work, documents related to technical and scientific information were reviewed. We conduct
a survey of accounting professionals, to obtain their position on the conduct and social responsibility of
organizations. The results show the importance of observance in values, principles, codes of conduct; as
well as the consequence of not observing since they impair performance in the absence of compliance.

JEL: G14, G21, K12
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INTRODUCCION

odas las Entidades llamense Empresas, Negocios o Corporaciones, asi como organizaciones

econdmicas, con fines o sin fines de lucro, por lo general cuentan con normas de conducta,

independientemente de ser establecidas explicitamente o no. Dichas normas, se les comunica a sus
socios, empleados y terceros con los que tienen relaciones econdmicas o de negocios. En la siguiente
pregunta “;Cual es la diferencia entre un Ingeniero que inventa un marcapasos y salva vidas de personas y
otro ingeniero que inventa un artefacto que es utilizado para matar personas? asi comienza hablando un
maestro de profesion Ingeniero a sus alumnos en su clase de ética profesional, en la pelicula “Una idea
brillante” (Universal Pictures and Spyglass Entertainment, 2008)”.

Cada una de estas Entidades tienen una manera de informar sobre sus valores, politicas contables, de
administracion, sus criterios y en general todo aquello relacionado a su “comportamiento” a la hora de hacer
negocios e informar de sus resultados de una gestion en un periodo determinado. Sin embargo, desde hace
décadas, ha habido una preocupacion creciente por la ocurrencia de ciertos fraudes internos y otros mas que
han llegado a convertirse en “escandalos” corporativos, debido a la gravedad de los fraudes o la influencia
de éstos hacia personas que han visto afectadas en su patrimonio por dichos fraudes y el impacto de éstos,
en general, hacia la sociedad, a través de los mercados de capital y de los inversionistas.

Es decir, se han traicionado los propios valores de las Entidades como se demuestra en la pelicula arriba
mencionada que por cierto fue un caso real en donde una Compaiiia muy famosa de la Industria Automotriz,
viola sus propios valores como son: decir la verdad, al usar su influencia para robar una idea de un inventor;
la lealtad y la confidencialidad cuando el amigo del inventor le entrega la informacion confidencial a la
Compania, para que ésta registre la patente como si fuera su invento; la honestidad, cuando ya hay un juicio
y los abogados de la Compaiiia, buscan un “perito” en la materia y éste otorga su version o peritaje en
contra del inventor, pero que finalmente, el inventor mantiene su integridad y el juez falla en favor del
inventor, afortunadamente para ¢l, logra una indemnizacién importante de la Compaiiia.

Asi, se podrian relatar varios hechos no solo de fraude, sino también de simulacion, de falta de calidad en
los productos o servicios que se ofertan o lo que todavia es aun, de mayor gravedad: el dafio en la salud que
producen ciertos productos de algunas Compaiiias que sin escrapulos ofertan sus productos, argumentando
“beneficios” en la salud, o bien, a través de la publicidad, al impactar por emocion el consumo de sus
productos, por parte de un segmento de la poblacion. Debido a lo comentado lineas arriba, ahora también
un segmento de la poblacion se organiza y vigila o exige a los lideres de la Entidades, que no so6lo se ocupen
de la maximizacion de las utilidades de sus socios, sino también que transparenten su conducta de actuacion,
tomando en consideracion la ética empresarial, la responsabilidad de un gobierno corporativo y la integridad
de éste a través de un codigo de conducta empresarial. El trabajo presenta primeramente la revision literaria
realizada, en esa seccion se presentan los criterios a observar por los profesionales de la contabilidad, como
el cddigo de conducta, los valores corporativos, la filosofia de las organizaciones que durante la operacion
son indispensables para poder trabajar sostenidamente. Posteriormente se presentan los resultados
obtenidos de una encuesta no probabilistica a contadores que forman parte del colegio de contadores del
Estado de Puebla, México. Los resultados muestran la importancia de observancia en los valores, principios,
codigos de conducta; asi como la consecuencia de no observar ya que perjudican el desempeiio ante la falta
de cumplimiento; la reputacion que afecta su propia responsabilidad corporativa; y muchas veces limita la
continuidad de una entidad.
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REVISION LITERARIA

La evolucion del hombre a través de los siglos ha generado invenciones que le han ayudado a vivir de mejor
manera, en varias areas, como es el caso de la salud, la vivienda y el trabajo. Todavia hay algunos lugares
en donde su poblacion atin no ha cubierto las necesidades basicas de salud, vivienda, alimentos, y dignidad
humana; las desigualdades, la fata de oportunidad en educacion, hacen pensar, que hay problemas fuertes
que no han sido resueltos, ni se ha avanzado en ello. La explotacion de la fuerza de trabajo, del capital
intelectual o por la via financiera, muestra que las organizaciones ain no tienen cubiertos los objetivos,
atentando contra su projimo. Ejemplo de ellos son las empresas multinacionales, que tienen exorbitantes
ganancias. Las organizaciones sociales con o sin fines de lucro que se involucran en actos de corrupcion,
etc.

Cdédigo de Conducta

El cdédigo de conducta que una organizacion pueda crear da una respuesta Unica, sistematizada,
reglamentada y coordinada a las eventualidades y circunstancias a las que podria enfrentarse cualquiera de
sus empleados, de tal manera que no basta con publicar los valores de una organizacion, su filosofia y
responsabilidad social, si dentro de la organizacion no existe un sustento que por escrito sirva para orientar
y guiar las actuaciones de los empleados de orden social, y detectar y prevenir cualquier situacion de la que
se pueda derivar alguna responsabilidad (Morua, 2010). Si bien un cédigo no pretende anticipar todas las
posibles situaciones que pueden presentarse en realidad, pretende ser una opcidon de tener en una
herramienta de referencia, que pretende cuidar la reputacion, credibilidad empresarial u organizacional,
solvencia moral y financiera; lo que conlleva a una mejor rentabilidad econdmica, el éxito sostenido, toda
vez que en una sociedad el consumo de los productos o servicios depende de la calidad, pero también en
buena medida, de la reputacion de la organizacion, misma que se gana con las acciones que desarrollen
cada uno de sus integrantes, los valores que publica o emite una organizacion (Morua, 2010), y que si no,
se cumplen tienen la posibilidad de afectar su reputacion, sus objetivos comunes, y ponen en peligro su
propia subsistencia. El codigo de conducta forma parte de las politicas de buen gobierno, cumplimiento
normativo, prevencion penal y responsabilidad corporativa, pero a la vez va en concordancia con la mision,
la vision y los valores de la organizacion, verificando en todo momento su cumplimiento, sin que sea un
acto burocratico, engorroso y sin sentido, sino mas bien vivencial, por lo cual cada uno de los integrantes
de la organizacion tiene que estar convencido y capacitado para que sea practicado.

Valores Corporativos

Los valores corporativos son habitos imprescindibles propios de cada organizacion, son los cimientos donde
descansa la cultura organizacional (Pérez, 2016). Son parte de la filosofia de una organizacion. La filosofia
corporativa de la organizacion es la construccion ideada de adentro hacia afuera. Esta compuesta por sus
principios y valores organizacionales y por los objetivos de su mision. Lleva consigo el significado que
caracteriza a una organizacion (Chiavenatto, 2017). La ideologia constituye un sistema de ideas generales
que es la base del comportamiento individual que al final soporta al colectivo. Por lo cual el codigo de
conducta esta en relacion con dicha filosofia, a los principios y los valores que la organizacion ha emitido.
Sin embargo, en la practica la aplicaciéon como parte de una conducta social no se lleva cabo, no se cumple
a carta cabal por muchas de las organizaciones. Por lo anterior, se tienen diferentes resultados y opiniones
de la sociedad al respecto de los valores de una organizacion. El portal de la economia solidaria presentd
en 2012 a las 10 multinacionales mas peligrosas del mundo, sefialando las afectaciones que estas tienen a
la salud de las personas y al medio ambiente, que han producido en donde se han instalado y que son
diferentes a sus valores, filosofia y objetivos (Economiasolidaria, 2012).

Si bien los grupos de interés que se encuentran en una organizacion estan interesados (stakeholders) en que
ésta tenga cumplimiento de sus valores y su propio codigo de conducta. Cada organizacion tiene una
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reputacion ante la sociedad y sobre todo tiene una responsabilidad social entendida como “un grupo de
obligaciones que una organizacion tiene para proteger y promover a la sociedad en la cual funciona
(Davidson y Griffin, 2000), sin ser pragmaticos debido a que es un concepto muy amplio, la responsabilidad
social corporativa o empresarial que no se cumple, repercute de forma temprana o tardia en los ingresos, en
la reputacion en la aceptacion de la sociedad a una organizacion con o sin fines de lucro. Por otra parte, a
lo largo de todo el mundo, existen organizaciones cuyos lideres que aprovechan las circunstancias para
servirse de la corrupcidn, practicas politicas demagogas, y cualquier accion que les permita obtener
ganancias mas alla de cualquier valor expresado por su propia organizacion, sean empresariales, sindicales
o politicos. Fomentar la aplicacion del comportamiento €tico, a través de la observancia real de sus valores,
codigo de conducta, su propia filosofia, permite a aquellas organizaciones que cumplen, reforzar su imagen
y transmitir la misma hacia los trabajadores e inversionistas, reguladores y publico en general.

Observancia Para un Profesional de la Contabilidad

En otro sentido, también hay entidades, que han identificado que la buena conducta y la integridad de sus
lideres, provocan alcanzar el éxito en el mercado donde se ubican. El dilema de aplicar o dejar de aplicar
valores y principios de responsabilidad social puede afectar la reputacion de los entidades u organizaciones,
asi como a las organizaciones gubernamentales para establecer inversiones en entidades productivas. En
las dos ultimas décadas de este siglo ha habido un gran avance en el desarrollo y creacion de codigos de
conducta tanto para las organizaciones como para los profesionales como son los contadores publicos, asi
por ejemplo la Federacion Internacional de Contadores, IFAC por sus siglas en inglés, por medio del
Comité Internacional Guia de Buenas Practicas, prepar6 en el aiio 2000, una guia de un coédigo de conducta
para funciones base para realizar una integracion, elaboracion y adaptacion a cada nacion y sus tipos de
organizaciones o entidades, asi por ejemplo, en el punto 1.10 de dicha Guia, se comenta: que los lideres
organizacionales como el director general, el director de finanzas y otros pueden involucrarse en la
demostracion del cumplimiento del codigo a terceros, ya sean inversores, sus representantes o grupos
especiales de interés. Incluyendo cuestiones como: proteccion a los trabajadores y las practicas laborales,
extender los principios del cddigo y sus lineamientos a los proveedores, asi como a socios comerciales, y
el tratamiento de diversas cuestiones de la direccion (IFAC. PAIB, 2007).

Y para invitar a la profesion de contaduria publica, a participar en el cumplimiento de un codigo de
conducta, sefiala en el punto 1.11, mismo que indica que “Un contador que trabaja en auditoria interna
puede involucrarse en (a) evaluar si el cédigo es una herramienta efectiva para minimizar el riesgo de una
conducta inapropiada, incluyendo si la no adopcion de éste ha sido informada y (b) informar al comité de
auditoria. Los contadores en las areas de auditoria interna o finanzas también pueden involucrarse en la
implementacion y reforzamiento del codigo en esas areas (IFAC. PAIB, 2007)”. Como se puede observar,
el IFAC, es la organizacion mundial que agrupa a las federaciones y colegios de profesionales de la
contaduria publica en el mundo, y se involucra en las buenas practicas de la profesion e invita a dichos
organismos a ser actores en la aplicacion de un cddigo de conducta en la organizacion para la cual
colaboran, con lo cual se compromete a que la profesion de la contaduria lidere de alguna manera la
implementacion de un codigo de conducta.

En las Organizaciones

En otras areas como en la salud, la Organizaciéon Mundial de la Salud (OMS), también ha implementado
un coédigo de conducta (Medicus Mundi, 2020), atendiendo un problema detectado en la contratacion del
personal sanitario, para decisores europeos, que involucra a paises como Bélgica, el Reino Unido, Italia,
Alemania, Polonia, Rumania, Holanda y Espaiia, puesto que se ha detectado una escasez de personal
sanitario en todo el mundo y como afecta al funcionamiento de los sistemas de salud de los paises y naciones
de éste; asi como para poner en marcha las soluciones que se deberan implementar en los proximos afios,
para reducir las consecuencias negativas de dicha escasez (Medicus Mundi, 2020). Pero ademas de este
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problema, se hace referencia a que los paises mas pobres o menos desarrollados ven como sus profesionales
son captados por los paises ricos, dejando sus comunidades con un grave problema de atencion en la salud.
De igual forma hay investigaciones realizadas en universidades publicas en las que se han detectado
conductas no éticas por parte de estudiantes, profesores e investigadores, como lo describe Hirsch Adler en
su articulo publicado sobre conductas no éticas en el ambito universitario, que se centra en el problema
relacionado a las mencionadas conductas no éticas en estudiantes, profesores e investigadores, la autora
precisa que este tipo de conductas no éticas no solo perjudica a quienes las cometen, sino también afectan
seriamente la imagen de la universidad, de la ciencia, de los académicos y de los estudiantes (Hirsch, 2012).
También en este articulo hace una referencia los efectos negativos del mal comportamiento ético en las
ciencias confunden, desorientan, y conducen por caminos equivocados, generan desconfianza, escepticismo
sobre la utilidad de la investigacion cientifica (Hirsch, 2012), y con ello desconfianza de la investigacion
en la sociedad. Finalmente, esta autora indica que la fabricacion de datos, falsificacion y plagio sin citar es
parte de la falta de ética en la investigacion (Hirsch, 2012).

Segun muchos autores se considera que las conductas no éticas o inapropiadas en el tema de la educacion,
investigacion y divulgacion del conocimiento, se clasifican como faltas de valores como la honestidad,
responsabilidad, integridad, conflicto de intereses, de respeto a los de autor, respeto a los datos personales
y a los derechos humanos, entre otros. Como se puede observar, en las universidades publicas hay practicas
indebidas o conductas no éticas, por lo que consideramos que ello seguird afectando, ademas de las
entidades u organizaciones, a la sociedad en general que no alcanza a tomar consciencia del efecto negativo
en la imagen de dichas organizaciones y la de las personas implicadas. En otra area de nuestra sociedad, las
Entidades gubernamentales, asi como los politicos, funcionarios publicos y las “empresas” que hacen
negocios a través de practicas indebidas o no éticas, la principal causa o efecto de estas actitudes o conductas
no éticas llegan a desembocar en el “fendmeno” de la corrupcion social. Considerando s6lo una parte de lo
que significa este fenomeno, segun Transparencia Internacional en su informe del presente afio, indica que
“Este afo (2020), el indice de Percepcion de la Corrupcion dibuja un paisaje sombrio del estado de la
corrupcion en todo el mundo. La mayoria de los paises evaluados no han registrado ninglin avance en la
lucha contra la corrupcion en casi una década y mas de dos tercios puntiian por debajo de 50 (Transparencia
Internacional, 2021)”. La pandemia procur6 un mayor nivel de opacidad en muchos aspectos. En México
la percepcion de la corrupcidon no es muy alta. Uno de los factores que preocupan a Transparencia
Internacional, es la falta de sanciones para los casos y las redes de corrupcion que ya son del conocimiento
de la opinion publica tras ser revelados por periodistas de investigacion.

Legislacion Que Observar

Todo es esto lleva a pensar que mientras, no haya pasos firmes, se aplique la Ley y se demuestren acciones
prontas, las conductas no éticas o practicas indebidas seguiran realizandose bajo este fendmeno y por ende
el pais no avanzara en la mala imagen Internacional y al interior de la mismo como la sociedad mexicana.
Derivado de lo anterior y de varios escandalos de corrupcion que sefialaron directamente hacia la
Presidencia de la Republica, el ejecutivo en turno Enrique pefia Nieto, mando iniciativas para reformar la
Constitucion General de Los Estados Unidos Mexicanos y poder establecer el llamado “sistema nacional
anticorrupcion”, por lo que, el dia 18 de julio de 2016, se publica y se expide la Ley General del Sistema
Nacional Anticorrupcion; la Ley General de Responsabilidades Administrativas, y La Ley Organica del
Tribunal Federal de Justicia Administrativa.

En la Ley General de Responsabilidades Administrativas (LGRA), misma que ya ha tenido dos reformas,
el 19 de noviembre de 2019 y el 20 de mayo de 2021, incluye como toda Ley, el objeto, el &mbito de
aplicacion y los mas importante quiénes son los sujetos a quienes les aplica, considerandose a éstos tanto a
los servidores publicos, como a los particulares cuando llevan a cabo operaciones con diferentes Entidades
Gubernamentales. Por la importancia de esta, como mas adelante se sefala, se relaciona con el
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establecimiento de un cédigo de conducta, entre los principales articulos: “Articulo 1. La presente Ley es
de orden publico y de observancia general en toda la Republica... (LGRA, 2019)”.

Por otra parte, en el titulo Tercero, sefiala las faltas administrativas de los servidores ptblicos y actos de
particulares vinculados con faltas administrativas, clasificandolas por faltas administrativas no graves y las
graves, indicando lo siguiente: “Articulo 49. Incurrird en Falta administrativa no grave el servidor publico
cuyos actos u omisiones incumplan o transgredan lo contenido en las obligaciones siguientes: 1. Cumplir
con las funciones, atribuciones y comisiones encomendadas, observando en su desempefio disciplina y
respeto, tanto a los demas Servidores Publicos como a los particulares con los que llegare a tratar, en los
términos que se establezcan en el codigo de ética a que se refiere el articulo 16 de esta Ley... (LGRA,
2019)”. De las faltas administrativas graves, estan comprendidas en diferentes articulos y sélo se
mencionan los siguientes: “Articulo 51. Las conductas previstas en el presente Capitulo constituyen Faltas
administrativas graves de los Servidores Publicos, por lo que deberdn abstenerse de realizarlas, mediante
cualquier acto u omision (LGRA, 2019)”. Asi también el incurrimiento sefialado en “Articulo 52. Incurrira
en cohecho el servidor publico que exija, acepte, obtenga o pretenda obtener, por si o a través de terceros,
con motivo de sus funciones, cualquier beneficio no comprendido en su remuneraciéon como servidor
publico... (LGRA, 2019)”. Pero mas alld de la existencia de esta y otras leyes se requiere que las
organizaciones publicas y privadas, aterricen en sus codigos de conducta, las primeras guias, elaboren y
obtenga evidencias con ello, de las practicas indebidas y entonces se apliquen estas leyes que de otra manera
son “letra muerta” debido a que solo se publican, pero no se aplican.

En consecuencia las repercusiones en si, son devastadoras econdémica y socialmente, como el
enriquecimiento ilicito tan comtn en la clase politica mexicana, por lo cual el Articulo 60 de esta ley indica
“Incurrira en enriquecimiento oculto u ocultamiento de Conflicto de Interés el servidor publico que falte a
la veracidad en la presentacion de las declaraciones de situacion patrimonial o de intereses, que tenga como
fin ocultar, respectivamente, el incremento en su patrimonio o el uso y disfrute de bienes o servicios que
no sea explicable o justificable, o un Conflicto de Interés (LGRA, 2019)”. En los dos siguientes articulos
se muestra la implicacion de actos de particulares vinculados con faltas administrativas graves: “Articulo
65. Los actos de particulares previstos en el presente Capitulo se consideran vinculados a faltas
administrativas graves, por lo que su comision sera sancionada en términos de esta Ley (LGRA, 2019”).
De igual manera el “Articulo 66. Incurrira en soborno el particular que prometa, ofrezca o entregue
cualquier beneficio indebido a que se refiere el articulo 52 de esta Ley a uno o varios Servidores Publicos,
directamente o a través de terceros, a cambio de que dichos Servidores Publicos realicen o se abstengan de
realizar un acto relacionado con sus funciones o con las de otro servidor publico, o bien, abusen de su
influencia real o supuesta, con el proposito de obtener o mantener, para si mismo o para un tercero, un
beneficio o ventaja, con independencia de la aceptacion o recepcion del beneficio o del resultado obtenido
(LGRA, 2019”). Estas faltas graves seran investigadas y substanciadas por la Auditoria Superior de la
Federacion, asi como la Secretaria de la Funcion Publica y resueltas por el Tribunal Federal de Justicia
Administrativa. En los articulos 24 y 25 se define lo que se considera como integridad de las personas
morales, asi como sus respectivas sanciones, por ejemplo, en el “Articulo 24.

Las personas morales seran sancionadas en los términos de esta Ley cuando los actos vinculados con faltas
administrativas graves sean realizados por personas fisicas que actiien a su nombre o representacion de la
persona moral y pretendan obtener mediante tales conductas beneficios para dicha persona moral (LGRA,
2016)”. Dicha situacién presume que personal que actiia a nombre de la organizacion la hace responsable,
por lo cual el codigo de conducta es primordial para recabar evidencias en caso de que la persona fisica
cometa acciones indebidas, o mas aun antes de ser contratada por la persona moral, el personal pueda ser
evaluado y capacitado para evitar estas practicas ilicitas, poco €ticas, muy perjudiciales para la sociedad o
persona moral. En el Articulo 25 de dicha ley se determinan responsabilidades. Pero también se incorporan
elementos como el manual de organizacion, el codigo de conducta, y los sistemas adecuados y eficaces de
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control y vigilancia. Menciona sistemas adecuados de denuncia, mecanismos de transparencia y otros
elementos para asegurar la responsabilidad.

Como se puede observar a lo largo de este tema, las practicas de conductas no éticas en la administracion
publica se han dado pasos hacia la reduccion de dichas practicas, sin embargo, sélo estan aln en letra,
puesto que se siguen cometiendo faltas graves administrativas y faltas no graves, de acuerdo con estas
disposiciones, pero al fin del proceso, lo importante para nosotros es el hecho de continuar con la
aplicabilidad de las conductas no éticas. Como herramienta para complementar un codigo de conducta, es
indispensable pensar en que las denuncias anénimas y los buzones de sugerencias a la alta direccion o al
gobierno corporativo de una organizacion o entidad sera eficaz al aplicar un sistema de gestion de
denuncias, por lo que nos permitimos hacer referencia a la revista de Contaduria Publica del Instituto
Mexicano de Contadores Publicos en su edicion de mayo de 2021, misma que indica: “que las herramienta
para identificar conductas no deseadas en las empresa con los Sistemas de Gestion de Calidad como la ISO
9001, Sistema de Gestién Antisoborno, y en el Comité Técnico de ISO respectivo. Cabe decir que hablar
del Sistema de Gestion de Denuncias es sindnimo de: Sistema de proteccion de denunciantes. Sistema de
denuncias anénimas. Linea ética (IMCP, 2021).

Todas tienen un objetivo comun: proteger como primera linea de defensa la integridad de los activos de la
organizaciones en sus diferentes formas, como podrian ser malversacion de los activos, corrupcion, fraude
en los estados financieros, acoso sexual, y otras conductas no éticas (Sanchez, 2019), en las que la
organizacion realizara las evaluaciones de riesgo correspondiente y debera establecer las actividades de
monitoreo para detectar estas conductas no deseadas que, si bien llegan a tener un impacto en los activos
de la organizacioén, también pueden dafiar la reputacion de la organizacion. Hablar de un sistema de
denuncias no es algo nuevo, analicemos lo que han hecho diferentes paises. En Estados Unidos, la Ley
Sarbanes-Oxley de 2002 (Morales, 2005), en la Seccion 806 “Proteccion a Empleados de Empresas
Publicas que proporcionan evidencia de Fraude”, indica la proteccion que se le debe dar a la persona que
denuncia. Esta ley debe ser cumplida por todas las empresas listadas en la Bolsa de Valores de Nueva de
York. Por su parte, la Ley de Practicas Corruptas en el Extranjero (Foreign Corrupt Practice Act,), emitida
desde 1977, prohibe el pago de sobornos a funcionarios publicos en el extranjero con el fin de beneficiarse
de esa accion (Graham, 1984).

Esta ley hace énfasis en establecer una politica de integridad y vigilancia de no cometer actos indebidos
(sobornos, gastos de viaje, contribuciones politicas, donaciones de caridad y otras conductas no deseadas),
por lo que un sistema de denuncias puede ayudar a sefalar estos actos. En Inglaterra, la Ley Britanica UK
Bribery Act se aprueba en 2010 para actualizar la legislacion sobre el soborno y fraude internacional y
alinearse a la Convencion sobre Corrupcion por parte de la ONU de 2003 (Nieto, 2021). Esta Ley sefiala
que se deben establecer Programas de Compliance para prevenir sobornos mediante la deteccion y control
de irregularidades, de ahi que un sistema de denuncias puede fortalecer el sistema de control interno de la
empresa (Espin, 2017). En México, las empresas listadas en bolsa deben cumplir lo sefialado por la Ley
del Mercado de Valores en el articulo 43,3 el cual indica que el Presidente del Comité de Auditoria debera
elaborar un informe anual sobre las actividades de dicho Comité, en el que informara de las denuncias
realizadas sobre hechos que estimen irregulares en la administracion, sin embargo, no se menciona en dicha
Ley alguna proteccién a los denunciantes como el caso de la Ley Sarbanes-Oxley. No obstante, el Codigo
de Principios y Mejores Practicas Corporativas (Codigo de Gobierno Corporativo en México) menciona en
uno de sus 12 Principios Basicos que se debe llevar a cabo la “Revelacion de hechos indebidos y la
proteccion de informantes”; el cumplimiento de dicho Codigo debe ser en forma anual por cada empresa y
llenar su cuestionario de adhesion. (IMCP, revista mayo 2021)”. Asimismo, en México se establecio el
Sistema Nacional Anticorrupcion y en 2016 se emitid la Ley General de Responsabilidades
Administrativas, la cual se delimit6 en parrafos anteriores (Gutiérrez, 2021).
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Criterios Ambiental, Social y de Gobernanza

Los criterios ambientales, sociales y de gobernanza (ESG por las siglas en inglés) son una nueva dimension
de las inversiones socialmente responsables. El objetivo principal de los criterios ESG o inversiones SRI
es influir en el medio ambiente, la sociedad y las cuestiones de gobierno de la propia empresa de manera
positiva. ESG se enfoca en los factores ambientales, sociales y de gobiermo y es simplemente una
herramienta adicional para evaluar empresas. Estos indicadores ESG se utilizan no solo para medir el
desempeiio ESG, sino también para crear valor sostenible. Los factores ESG ayudan a la empresa a mejorar
su desempefio social y financiero y agregan valor para los accionistas (Syed, 2017). El concepto de ESG
proporciona herramientas para romper el vinculo entre los esfuerzos para incorporar las preocupaciones
ambientales y sociales en un enfoque normativo y de valoracion. Sin embargo, analiticamente hablando, el
auge de ESG convierte los valores de un orden ético y a menudo explicitamente ético-politico provocado
por las crisis del capitalismo en un orden competitivo (Leins, 2020). Después de todo la creacion de valor
compartido (Kramer, 2011) se hace cada vez mas necesaria debido al gran deterioro ambiental, y las
condiciones que dejo la reciente pandemia. Las empresas pueden crear valor econémico creando valor
social (Kramer, 2011).

METODOLOGIA

Se trata de una revision de trabajos sobre el tema, de articulos cientificos y reportes empresariales
publicados, asi como de la aplicacion de cinco preguntas a profesionales de la contabilidad sobre sus
opiniones al respecto. Los resultados tienen un enfoque descriptivo, y cualitativo. El cuestionario de cinco
preguntas, cerradas solo tres posibles respuestas en cada caso, mismas que se muestran en la siguiente tabla
1.

Tabla 1: Apreciacion de los Profesionales de la Contaduria

Pregunta o Item Respuestas Posibles en Cada Caso
De acuerdo con tu experiencia profesional sobre conducta ética, jcomo crees que estaremos como a) Peor que en 2021
nacion, econémica y socialmente, hacia el afio 2025? b) Mejor que en 2021

¢) Igual que en 2021
(Piensas que el hombre es bueno o malo por naturaleza? a) Bueno

b) Malo

¢) Ni bueno ni malo
(Consideras que el hombre puede ser “manipulado” para el bien o el mal? a) Si

b) No

¢) No sabe
(Consideras que una sociedad puede crecer econémica y socialmente, con un Cédigo de Etica a) Si
(valores)? b) No

¢) No afecta
(Consideras que sera necesario Crear y adoptar un Codigo de Conducta, en tu persona, en tu a) Si
familia, en las Entidades donde trabajas, las Instituciones sociales y politicas y en el gobierno en b) No
todos sus niveles? ¢) No sabe

Esta tabla muestra las preguntas y escala utilizada en el cuestionario. Fuente: elaboracion propia.

Fueron encuestados cincuenta profesionales de la contabilidad, durante una reunion de trabajo del Colegio
de Contadores Publicos del Estado de Puebla, México. Se aplico a todos los profesionales que aceptaron
participar, por lo cual se trata de una encuesta no probabilistica. Se realiz6 de forma escrita sin un
entrevistador de por medio. Se realiz6 en mayo del 2021 al finalizar un evento sobre temas contables. Al
trabajar con un codigo de conducta las organizaciones cuentan con una guia de cumplimiento de
obligaciones que permite dar luz sobre los desempefios. Para Michael Porter (Mejora competitiva,2015) la
diferencia es parte de la estrategia, hacer estrategia es hacer una propuesta de valor Unica, es decir, ser
diferente y distintiva a la de los competidores, y esa diferencia muchas veces tiene que ver con la
observancia de la ética al momento de operar.
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RESULTADOS

Al participar en una conferencia el dia 6 de mayo del 2021, en el Colegio de Profesionistas de la Contaduria
Publica en la ciudad de Puebla, México, se aplico un cuestionario de cinco preguntas a los cincuenta
asistentes, con lo cual se obtiene una muestra no probabilistica y transversal, de la cual se obtuvieron los
siguientes resultados.

Tabla 2: Apreciacion de los Profesionales de la Contaduria

Item
De acuerdo con tu experiencia profesional sobre conducta a) Peor que en 2021 b) Mejor que en 2021 c¢) Igual que en 2021
ética, ;cOmo crees que estaremos como nacion, econémica y
socialmente, hacia el afio 2025? R=90% R=4% R =6%
(Piensas que el hombre es bueno o malo por naturaleza? a) Bueno b) Malo ¢) Ni bueno ni malo
R=0%
R =100% R=0%
(Consideras que el hombre puede ser “manipulado” para el a) Si b) No c¢) No sabe
bien o el mal? R=80% R=20% R=0%
(Consideras que una sociedad puede crecer econoémica y a) Si b) No c¢) No afecta
socialmente, con un Cédigo de Etica (valores)? R=100% R=0% R=0%
(Consideras que sera necesario Crear y adoptar un Codigo de | a) Si b) No ¢) No sabe
Conducta, en tu persona, en tu familia, en las Entidades donde
trabajas, las Instituciones sociales y politicas y en el gobieno | R=100% R=0% R=0%
en todos sus niveles?

Los resultados muestra que el 90% de los contadores consideran que la conducta ética se ha deteriorado en los ultimos aiios, y por lo mismo se
esperan consecuencias economicas y sociales. Fuente: elaboracion propia.

En la Tabla 2 se puede observar que el 90% de los contadores consideran que la conducta ética se ha
deteriorado en los ultimos afios, y por lo mismo se esperan consecuencias econdmicas y sociales. EI 100%
de los encuestados tienen la percepcion de que el ser humano nace con caracteristicas por naturaleza, de
igual forma que la sociedad puede crecer econdmica y socialmente si es que observa conductas éticas, y
tiene practicas adecuadas. Las buenas practicas de las organizaciones y sus lideres son facilmente
identificadas, asi como las practicas poco éticas, o conductas inapropiadas al ejercer el liderazgo que de
ellos se espera. El problema de las actuaciones no éticas abarcan distintas actividades del hombre y en
diferentes organizaciones, asi como la cultura de cada una de las naciones en el mundo, por lo tanto para
reducir este problema se considera que el establecimiento y la aplicacion de un cédigo de conducta, resulta
indispensable en cualquier Entidad, referida no sélo a las empresas o negocios, sino también a las naciones
y sus organizaciones civiles con distintas angulos para reducir las desigualdades entre los paises
desarrollados y los no desarrollados. En el caso de los ESG, asi como la Responsabilidad Social y el
cumplimiento en general de acciones encaminadas a los Objetivos de Desarrollo Sostenible de la Agenda
2030, sin ninguna accién coercitiva simplemente se desvanecen. En algunos casos ni siquiera codigos de
conducta al respecto, hacen mas dificil en cumplimiento, de esta forma la falta de un codigo de conducta
facilita el incumplimiento de un buen comportamiento (Pérez, 2016). En la encuesta se observa que los
encuestados estan de acuerdo con que existan al menos codigos de conducta, para observar en todo
momento, aunque en la pregunta se aprecia que tiene tal trascendencia que deteriora a la economia, y va en
perjuicio de la sociedad. En las condiciones econdmicas, sociales y sobre todo medioambientales, las
politicas y practicas operacionales que mejoran la competitividad de una empresa, pero que también
mejoran las condiciones econdmicas y sociales de las comunidades donde operan (Kramer, 2011), se hacen
mas necesarias para preservar el medio ambiente; de tal forma que la conducta y la practica de las
actividades contables pueden aportar o perjudicar dependiendo del caso.

CONCLUSIONES

En este trabajo se muestra la importancia que dan los contadores a la observacion de principios, valores, y
¢tica en las organizaciones. En los resultados se observa que es de suma importancia para ellos la
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observancia de ética en el desempefio laboral y personal, al tener 100% en la necesidad de un codigo de
¢tica. Sin embargo, en la practica se tienen casos documentados de practicas fraudulentas por algunos
integrantes del gremio en donde en lugar de participar con las autoridades en la deteccion de irregularidades,
se conducen a tapar dichas anomalias (Diaz y Pérez, 2014), en empresas y en gobiernos para los cuales
trabajan cuando prestan sus servicios profesionales independientes.

En todas las organizaciones y entidades se requieren de mejores practicas y acciones que permitan observar
trabajar con ética, cuidando los valores emitidos por la entidad, asi como cumpliendo la mision y el objetivo,
pero para realizarlo se debe contar con un codigo de conducta, que permita guiar dichas practicas. El
contador publico es un profesional que participa en cualquier tipo de organizacion y muy probablemente es
el indicado para liderar la creacion de un codigo de conducta, e implementar acciones para su observacion.
Sin olvidar que cada disciplina tiene un codigo especifico para su funcionamiento, en este trabajo solo se
refiere a la reputacion que en términos de valores y filosofia la organizacion se referencia a si misma en su
propio plan. Sin embargo, la practica de las normas de comportamiento, y reglas de la organizacion,
favorecen la competitividad (Kramer y Porter, 2011), y se considera que el futuro de las entidades y la
mejor convivencia y desarrollo social, economico y politico sera establecer y poner en practica, con los
niveles de seguridad y monitoreo constante un codigo de conducta como cultura individual, familiar y
organizacional, por lo cual es necesario continuar con las investigaciones y en un posterior trabajo
documentar la necesidad de hacer coercitivas o de alguna forma obligatorias las buenas practicas.
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RESUMEN

El objetivo de esta investigacion es identificar los tipos de ingresos en una sociedad conyugal para
acumular la parte alicuota, de acuerdo con la ley de impuesto sobre la renta, con esta idea el contribuyente
podra obtener beneficios fiscales al diluir el impuesto. Esto ayudara a los contribuyentes a ubicarse en
esta figura de sociedad conyugal. Este andlisis se desarrollo en el aiio 2022, en la ciudad de Monclova,
Coahuila, México. La problematica es cuando se cuenta con los requisitos, pero desconocen los beneficios
que pueden obtener al aplicar la sociedad conyugal. Conocer cudles son los ingresos que se ubican en
la sociedad conyugal, como son los que deriven de bienes en copropiedad fraccion I, cuarto parrafo del
articulo 92 de la ley de impuesto sobre la renta. En las tablas 4, 5 y 6; se presenta los procedimientos
fiscales de los ingresos que aplica la figura de una sociedad conyugal, en los que ambos sean
copropietarios o titulares, los casos prdcticos de esta figura sirven para despertar la curiosidad a
investigar y aplicar esta figura fiscal. Se realizaron procedimientos numéricos utilizando leyes, codigos,
Jurisprudencia argumentos que persuadan la atencion al contribuyente como estrategia para adquirir y
desarrollar conocimiento. ;Surge una pregunta que ingresos se consideran que aplica en la sociedad
conyugal?, El Codigo Civil en el articulo 183 es base para saber como aplicar los requisitos que debe
contar la sociedad Conyugal en el momento de realizar el acto solemne.

PALABRAS CLAVE: Sociedad Conyugal, Ingresos, Beneficios

MARITAL PARTNERSHIP, TAX INCOME THAT CAN BE DIVIDED TO
ACCUMULATE BETWEEN SPOUSES MEXICO

ABSTRACT

The objective of this research is to identify the types of income that can be to accumulate based under
conjugal partnership of the income tax law. By accumulating income under a conjugal partnership,
taxpayers will obtain tax benefits by diluting their tax liability. Taxpayers can do this by using the tax figure
refer as conjugal partnership. This analysis was conducted in the year 2022, in the city of Monclova,
Coahuila, Mexico. Many taxpayers meet the requirement for conjugal partnership, but they are not aware
of its tax benefit. Income from co-owned assets can be allocated to a conjugal partnership under fraction
1, fourth paragraph of article 92 of the income tax law. Tables 4, 5 and 6 show the fiscal procedures to
allocated income conjugal partnership for co-owners and owners. The practical cases of this figure serve
to call attention to this tax figure, to investigate and apply this fiscal figure. Numerical procedures were
carried out using existing laws, codes, jurisprudence and arguments to bring attention to strategies to
acquire and develop knowledge. ;A question arises what income is considered to apply in the conjugal
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partnership? The Civil Code in article 183 is the basis for knowing how to apply the requirements that the
conjugal partnership must have at the time of performing the solemn act.

JEL: K31, K34, B19
KEYWORDS: Marital Partnership, Income, Benefits
INTRODUCCION

sta investigacion nace en el cuarto parrafo del articulo 92, de la Ley de impuesto Sobre la Renta ISR,

establece que se podra aplicar a los integrantes de una sociedad conyugal, en el supuesto que dos o

mas contribuyentes sean copropietarios de una negociacion, se establecera lo que argumenta el
articulo 108 de la ley en mencion. Este parrafo remite al articulo en mencion, en el que establece que cuando
se realicen actividades empresariales a través de una copropiedad se nombrara una representante comun.
Los contribuyentes buscan formas de obtener beneficios fiscales para disminuir la base tributaria, como lo
establece el articulo 5 Constitucional: a ninguna persona podra impedirse que se dedique a la profesion que
le acomode siendo licita, asi los contribuyentes pueden planear con estrategias, para este supuesto se
identificé la figura de Sociedad Conyugal, puede ser ideal para atenuar la base tributaria, si se cumple con
requisitos fiscales de sociedad conyugal (CPEUM, 2021). Los ingresos del Régimen Conyugal tienen
efectos fiscales, los cuales pueden ser los siguientes: enajenacion de bienes, enajenacion de acciones,
adquisicion de bienes, arrendamiento de bienes inmuebles por actividad empresarial, en copropiedad de
acuerdo con el articulo 108 LISR, estos rubros pueden ubicarse en la sociedad conyugal. Dentro del analisis
de la planeacion de esta figura, no es suficiente con identificar el efecto fiscal, sino que se requiere acudir
a otras disposiciones o ramas para conocer el origen. En este supuesto el Cédigo Civil emite luz y hace
referencia a esta figura al mencionar el procedimiento. Entendiéndose por sociedad conyugal al celebrarse
el matrimonio o durante el, esto significa que son duefios de los bienes los conyuges al formar esta sociedad
y los que se adquieren durante el trayecto (CIVIL, 2022).

Objetivo General: El objetivo general de esta investigacion es identificar los tipos de ingresos que se pueden
obtener en una sociedad conyugal para aplicar la distribucion en impuesto sobre la renta en el supuesto
que reuna los requisitos.

Justificacion: Esta investigacion se realiz6 con la idea de que los contribuyentes identifiquen los beneficios
que pueden obtener al aplicar los procedimientos de esta figura de sociedad conyugal, asimismo que
conozcan los requisitos antes de que se realice el acto solemne y asi evitar problemas juridicos. Conocer
esta figura y ejecutarla beneficiara a los contribuyentes que se encuentren en sociedad conyugal, también
podran planificar la distribuciéon del porciento aplicable a cada integrante, se podran disminuir la base
gravable y por extension pagar menos impuestos sobre la renta.

Problema: En algunos casos los integrantes de una sociedad, no tienen definido el régimen que aplicara en
el momento de realizar la sociedad conyugal, y asi poder definir qué parte del patrimonio se integrara en la
sociedad. Cuando la autoridad omite el dato de la sociedad podra tener problemas juridicos, sin embargo,
es posible que los integrantes de una sociedad y cuando cuentan con un patrimonio relevante los
contrayentes dan importancia a esta obligacién y planean antes de tomar esta decision de acuerdo con la
Tabla 1 y Tabla 2.

El resto de esta investigacion estd organizada como sigue: en la seccion de revision literaria se presenta:
antecedentes historicos; exposicion de motivos, conceptualizacion de sociedad conyugal; copropiedad entre
conyuges; Codigo Civil; Jurisprudencia, Ley de impuesto sobre la renta; reglamente de ISR, Resolucion
Miscelanea Fiscal, Metodologia, Resultados y Conclusiones.
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REVISION LITERARIA

Antecedentes Historicos

Este régimen patrimonial tuvo su origen en el derecho germanico antiguo, el cual consideraba al marido un
sucesor padre de la novia y como tal ejercia sobre ella sus bienes y la patria potestad. Los bienes que
pertenecian a cada conyuge se unificaban y formaba una masa y la administraba el marido, si el matrimonio
se disolvia se separaban estos bienes, conforme a lo estipulado, independiente del origen, a veces se
distribuian Gnicamente las ganancias, de acuerdo con la opinion de Kipp y Wolff se denominé sociedad
conyugal y se indicaba que eran socios por igual y que cada uno podia ejercer la administracion de los
bienes. Los codigos de 1870 y 1884 denominaron sociedad conyugal a la comunidad de bienes y la
regularon. Y en el supuesto que estas no se hubiesen celebrado se aplicara el sistema supletorio sociedad
legal. Esta era una comunidad de gananciales reglamentada con los mismos codigos de la ley de relaciones
familiares se abrogo y en el afio 1928 se restablecid, y ahora la establece el articulo 183 que esta vigente en
Codigo Civil (Carpizo, 1999).

Exposicion de Motivos

Existe exposicion de motivos de Codigo civil del estado emitido por el ejecutivo, en uso de la facultad que
tuvo a bien conferida esa H. legislatura por decreto 214 de 4 julio de 1931, en el numero 11. Establece el
matrimonio y el nuevo derecho civil, en materia de matrimonio, consideraba como base organica, juridica
y bioldgica de la vida social, el codigo establece una nueva concepcion del matrimonio, definiéndola como
“la unién de un solo hombre y una sola mujer que conviven para realizar los fines esenciales de la familia
como institucidn social y civil (Decreto, 1932). En el Codigo Civil define las capitulaciones matrimoniales
como acuerdo o pactos que los esposos celebren para constituir una sociedad conyugal o bien que definan
la separacion de los bienes, de esta forma se constituye una sociedad civil, debe estar constituida en una
escritura publica la cual se establece en el articulo 185, es un documento privado y debe estar redactado en
forma completa y eficiente para evitar que sea alterado, al otorgarse las capitulaciones al Notario. Las
capitulaciones matrimoniales se dividen en tres tipos, sociedad conyugal, separacion de Bienes, y Régimen
Mixto, la que aplica en este analisis es la Sociedad Conyugal, esta se refiere al total de bienes muebles e
inmuebles que poseen ambos en el momento de efectuar el matrimonio y los que se adquieran en el trayecto,
el cual seran duefios del 50% cada uno de los contrayentes y para que sea valida debera estar inscrita en el
registro de la propiedad, asi se evitara ser despojado alguno de los contrayentes en forma ilegal
(ExposicionMotivos, 2014). Esto significa que es obligatorio que aparezca el tipo de régimen que decidan
los integrantes y las lista los bienes que tiene cada integrante de la sociedad.

Conceptualizacion

La sociedad conyugal se regira por las capitulaciones matrimoniales que las constituyan, que no estuviere
expresamente estipulado, por las disposiciones relativas al contrato de sociedad", supletoriamente se aplica
a la sociedad, Articulo 183 Codigo Civil. La sociedad conyugal nace al celebrarse el matrimonio; contiene
un inventario del activo y pasivo de cada consorte; el nombramiento del administrador, y las bases para
liquidar la sociedad. Articulo 189 el régimen patrimonial o econdmico del matrimonio es el sistema de
normas juridicas se regula la relacion econémica o de administracion y propiedad de bienes adquiridos
durante el matrimonio (JURIDICAS, 1999). (Rojina, 1999). Otro autor menciona que en la sociedad
conyugal hay una separacion de los bienes, de los consortes que no se aportan a la sociedad conyugal y que
permanecen como bienes personales, es otro conjunto de bienes que constituyen el activo social que
comprende también obligaciones y cargas. Existe una separacion entre el patrimonio de la sociedad y el de
los consortes. El patrimonio de una persona se puede clasificar en varios rubros es decir el patrimonio de
un integrante, no estar solo en una sociedad conyugal sino en otras dreas de patrimonio como es en un
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capital de una sociedad. Es interesantes abundar en este tema cuando los conyuges cuentan con un
patrimonio abundante se requiere que sea solemne o ante un Fedatario Publico.

Copropiedad Entre Coényuges

Existe copropiedad cuando una cosa o un derecho patrimonial pertenecen, pro indivisa a dos o mas
personas, los copropietarios no tienen dominio sobre partes determinadas de la cosa, sino un derecho de
propiedad sobre todas y cada una de las partes del bien, la parte alicuota es una parte ideal determinada
desde el punto de vista mental aritmético de una idea de proporcion y esta solo se representa mental (Rojina,
1999).

Cédigo Civil

En este apartado de Codigo Civil Federal, en Tabla 1; se presenta las causas en que la sociedad conyugal
puede ser disuelta cuando uno de los socios incumple o hace uso indebido de la administracion de acuerdo
con el articulo 188. Se observa que hay armonia entre los articulos de Codigo Federal y de Impuesto sobre
la Renta; empatan las obligaciones, aunque no le compete a Codigo Civil mencionar la parte fiscal,
menciona que podra deducir la parte proporcional de las deducciones (CIVIL, 2022) .

Tabla 1: Causas en la Que se Puede Disolver la Sociedad Conyugal

Cédigo Civil Articulo | Contenido Causas de Disolucién

1 En el supuesto que el socio administrador, por negligencia amenaza arruinar a su consorcio o disminuir
considerable sus bienes comunes

1I El socio Administrador, sin el consentimiento expreso de su conyuge, hace cesion de bienes

1 Si el socio administrador es declarado en quiebra

v Otra razon que justifique el juicio del 6rgano jurisdiccional

Enla Tabla 1, en las fracciones del I al IV, menciona las causas por la que los consortes o integrantes de la sociedad conyugal pueden disolverse;
en el supuesto de que alguno incumpla de acuerdo lo que establece el Codigo Civil Federal segun el articulo 188 (CIVIL, 2022). Es interesante
saber que existe una proteccion civil, en el supuesto de una lesion a alguno de las partes.

Tabla 2: Lista Solemne del Patrimonio Que Deben Tener los Integrantes de la Sociedad Conyugal

Partida Fraccion | Contenido de las Capitulaciones Par Fraccion Contenido

1 I De los bienes inmuebles 6 VI El producto del trabajo de quien la ejecut6 o a
ambos y en qué proporcion

2 I Bienes inmuebles de cada consorte 7 VII Quien debe ser el administrador y sus
facultades

3 I Deudas de cada esposo al celebrar matrimonio 8 VIII La declaracion debe contener si los bienes

futuros que adquieran los conyuges durante el
matrimonio, pertenecen al adquirente, o si
deben repartirse entre ellos y en qué
proporcion.

4 v Expresar si la sociedad conyugal ha de comprender 9 IX Las bases para liquidar la sociedad

todos los bienes de cada consorte o que bienes

entraran en la sociedad.

5 \% Declaracion explicita de si la sociedad conyugal ha
de comprender los bienes todos de los consortes, o
solo sus productos, se determinara con claridad

Enla Tabla 2, se presenta nueve partidas en la cual establece el patrimonio de los integrantes de la sociedad conyugal, por lo que debe la sociedad
conyugal contar con los activos y pasivos del patrimonio que estaran dentro de la sociedad conyugal y presentar ante un Notario Publico para
dar fe de cada uno de los bienes, asi como las caracteristicas detalladas de cada rubro segiin el articulo 189 de Codigo Civil (CIVIL, 2022).

En la Tabla 2 se presenta con lujo de detalle lista del patrimonio que formara la sociedad conyugal segin
el articulo 189 del Codigo Civil citado. En el articulo 145 de Cédigo Civil, menciona las obligaciones que
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deben tener los integrantes de la sociedad conyugal cuando se trata de copropiedad y remite al articulo 92
ISR. establece las mismas disposiciones en la ley del impuesto sobre la renta y articulo 92 y el del articulo

142 de Reglamento de Impuesto sobre la Renta. (Calvo E. , 2022)

Jurisprudencia

Tabla 3: Se Presentan dos Tesis en Materia Civil

Nombre

Resolucion Jurisprudencia

Contenido De La Jurisprudencia

Registro digital: 2010269

Instancia: Primera Sala

Décima Epoca

Materia(s): Civil

Tesis: la. CCCXVII/2015 (10a.)

Fuente: Gaceta del Semanario Judicial de la
Federacion.

Libro 23, Octubre de 2015, Tomo 11,
pagina 1645.Tipo: Aislada.

Registro digital: 2000313

Instancia: Tribunales Colegiados de
Circuito

Décima Epoca

Materia(s): Comun, Civil

Tesis: V1.20.C.2 C (10a.)

Fuente: Semanario Judicial de la Federacion
y su Gaceta.

Libro VI, marzo de 2012, Tomo 2, pagina

Concubinato. no puede presumirse que le
sea aplicable el régimen de sociedad
conyugal del matrimonio, no aplica.

Esta tesis se publico el viernes 23 de
octubre de 2015 a las 10:05 horas en el
Semanario Judicial de la Federacion

Amparo. efectos de la sentencia cuando el
acto reclamado afecta los derechos de
copropiedad de un bien inmueble
embargado dentro de un juicio ejecutivo
mercantil.

Amparo en revision 443/2011, 6 de enero
de 2012. Unanimidad de votos. Ponente:
Gustavo Calvillo Rangel

No puede presumirse de acuerdo a
jurisprudencia en materia civil, que a los
concubinos les aplique el régimen

de sociedad conyugal del matrimonio, éste
implica la union voluntaria de los
patrimonios de las partes que celebran dicho
acto, es decir, se hacen coparticipes
voluntaria y expresamente de sus derechos
y obligaciones.

Cuando se afecten derechos de copropiedad
de un inmueble embargado, el cual se
sefiala como acto reclamado en un juicio de
garantia, y el quejoso acredita ser titular del
50%, de sociedad conyugal, asi hacer valer
su derecho respecto a la otra mitad, se
realiza avaluo, remate y adjudicacion. Asi
la contraparte podra hacer uso de su
derecho.

1067
Tipo: Aislada

Esto sucede cuando se embarga un bien que
esta en copropiedad y la contra parte es
duefia del otro por ciento.

En la Tabla 3, se presentan dos tesis de materia civil; una estd enfocada al concubinato por lo cual no aplica en la sociedad conyugal del
matrimonio, no puede presumirse que a los concubinatos se les aplique esta figura, se resalta que esta figura queda fuera de la sociedad conyugal.
En la segunda tesis se presenta reclamo de inmueble embargado a un conyugue, porque el otro conyugue acredita ser titular del otro 50% de la
sociedad conyugal, es decir no pueden embargar el otro 100% de un bien que esta legalizado como sociedad conyugal.

Ley de Impuesto Sobre la Renta

De acuerdo con el articulo 92 de la ley de Impuesto sobre la Renta (ISR). Cuando los ingresos que perciban
las personas fisicas deriven de bienes en copropiedad, debera designarse a cada uno de los copropietarios
de la sociedad conyugal. Asimismo, el articulo 108 de la misma ley, establece que el representante comuin
sera el responsable de cumplir las obligaciones fiscales como son los pagos provisionales para determinar
la parte proporcional que corresponda a cada integrante de la sociedad conyugal (Calvo, 2022)

Reglamento de Impuesto Sobre la Renta

Opcion de acumular los ingresos. Segun el articulo 142 RLISR, el integrante que obtenga mayores ingresos
acumulara la totalidad de los ingresos obtenidos por los bienes o inversiones asimismo podran efectuar las
deducciones, asimismo los conyugues podran nombrar un representante para que realicen los pagos
provisionales. El representante de la sociedad que opte por pagar el impuesto en forma proporcional debera
manifestar en el momento de la inscripcion de acuerdo con el reglamento del Cddigo Fiscal de la
Federacion (Calvo, 2022). Ingresos que deriven de otorgar el uso o goce temporal, o de la enajenacion de
bienes: de acuerdo con el Reglamento del articulo 145, y que estos pertenezcan a los integrantes de sociedad
conyugal por la parte proporcional de los ingresos que corresponda.
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Resolucion de Misceldnea Fiscal

Regla 3.9.1: ingresos por dividendos o utilidades, en este caso de enajenacion de acciones, este rubro es
susceptible de acumularlo en la sociedad conyugal por lo que debera realizar el impuesto causado y nombrar
un representante comun para realizar el procedimiento materia civil, es interesante saber que los ingresos
en sociedad conyugal podran aplicar la parte proporcional, tratindose de enajenacion de acciones (RMF,
2022). En este caso no se presenta caso practico del procedimiento de enajenacion de acciones, solo se
encuentra el argumento.

Estimulo Fiscal Decreto D.O.F. 2013

Los contribuyentes personas fisicas como asalariados, régimen general de ley, servicios profesionales,
pueden optar por aplicar los estimulos que ofrece el decreto de acuerdo con la tabla No. 7: y cumplir con
los requisitos y las limitantes que ofrece. Para hacer uso del beneficio se debe contar con el comprobante
fiscal de pago con los requisitos fiscales, los cuales deben expedir las instituciones educativas privadas, los
cuales se pueden deducir en la declaracion anual. Los pagos de colegiaturas son desde nivel preescolar
hasta bachillerato o equivalente de acuerdo con las limitantes que se mencionan al calce (FEDERACION,
2018). Este es otro beneficio que puede aplicar la sociedad conyugal y en este supuesto se duplica el
beneficio, ambos conyuges pueden deducir.

METODOLOGIA

La presente investigacion se realizd en el afio 2022, en la ciudad de Monclova, Coahuila, México, con
enfoque cualitativo, se utilizd6 Codigo Civil Federal, Ley de Impuesto Sobre la Renta, Reglamento de
Impuesto sobre la Renta, Jurisprudencia, Resolucion Miscelanea Fiscal, y libros de apoyo: estas
disposiciones se encuentren en armonia con la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos
CPEUM para fundamentar que la estrategia Fiscal es legal. El Codigo Civil es base para saber como aplicar
los requisitos que debe contar la sociedad Conyugal en el momento de realizar el acto solemne. En
resultados; en las tablas 4, 5 y 6 se realizo el procedimiento fiscal de cada rubro; en el supuesto de la Tabla
4 presenta a los ingresos totales de copropiedad en sociedad conyugal por $1000.000. se aplico el 50% de
la parte alicuota en copropiedad a cada conyugue en la cual se diluyd y se obtuvo ingreso acumulable de $
500,000. y se le aplico una deduccion opcional de 35% a ambos conyuges de forma opcional también se le
puede aplicar deducciones personales para atenuar la carga tributaria. El atractivo de esta figura es que si
retine los requisitos podra acumular menos ingresos en sociedad conyugal, asimismo podra disminuir cada
uno de los conyugues la deduccion opcional y las deducciones personales, asi obtendra beneficios fiscales
al atenuar la carga tributaria en la declaracion anual, como se presenta en la tabla. En la Tabla 5 ingresos
por enajenacion de casa habitacion el ingreso disminuye un 50% y podra disminuir cada uno la exencion
de 700,000 UDIS, que equivale a $ 4,975,740. Como lo muestra el procedimiento de la tabla en mencion.
Y enajenacion de bienes segun Tabla 6, se obtiene el beneficio de diluir el ingreso y las deducciones
autorizadas por partes iguales, asi como los beneficios de deducciones personales de acuerdo con la parte
proporcional de la sociedad conyugal que se observa en el procedimiento. En Jurisprudencia se utilizaron
dos tesis en Materia Civil, se afirm6 que el concubinato no forma parte de este rubro; asi como el 50% de
la sociedad conyugal no se puede embargar.

RESULTADOS

En este apartado se presentan cuatro tablas numéricas, las cuales tres corresponden a casos practicos de
ingresos que pueden obtener las personas fisicas en sociedad conyugal las cuales se observa en la Tabla 4,
ingresos que se distribuyeron en la declaracion anual y ambos integrantes utilizaron el beneficio del
estimulo de las colegiaturas, y en este supuesto uno de los integrantes presento los pagos provisionales de
la sociedad los cuales fueron restados del calculo anual. En la Tabla 5 se presentd enajenacion de casa
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habitacion en sociedad conyugal la cual tiene cada uno de los integrantes aplicar la limitante y esta se
considera exenta. En la Tabla 6 se presenta enajenacion de edificio igual se presento con los beneficios de
la parte alicuota, la cual se observa que es el beneficio mas sobresaliente de la sociedad al aplicar 50%
disminuye el impuesto sobre la renta. En la Tabla 7 se presenta el estimulo de las colegiaturas en que ambos
integrantes de la sociedad pueden aplicar para disminuir el impuesto.

Tabla 4: Copropiedad en Sociedad Conyugal

Concepto Cényuge 1 Coényuge 2

=) Ingresos efectivamente cobrados en el aio 2021 1,000.000 1,000.000
(x) Porcentaje de los derechos del bien de los conyuges 50% 50%

=) Ingresos acumulables en el ejercicio 50% 500,000 500,000
(-) Deduccion opcional 35% 175,000 175,000
-) Deducciones personales 75,000 75,000
=) Base gravable 250,000 250,000
=) ISR causado anual 36,106 36,106
(-) Retenciones ISR 10% 50,000 50,000
-) Pago provisional 68,816 68,816
=) ISR causado anual a favor 82,710 82,710

En la tabla 4, el cdlculo corresponde a la declaracion anual, se presenta ingresos totales cobrados por $ 2,000.000 de copropiedad, en la cual se
acumulo la parte alicuota de la sociedad conyugal del 50%, asimismo se aplico la deduccion opcional del 35% a cada integrante, acto seguido el
representante comin en copropiedad le rento el bien a una Persona Moral lo cual realizo retencion de ISR de 10% de 50,000.00, mismo retencion
de Impuesto al valor Agregado IVA. Ambos integrantes tienen la facilidad y la opcion de aplicar deducciones personales con sus limitantes por lo
que cada contribuyente obtuvo un saldo de $ 82,710.00 a favor, cuando el contribuyente conoce y reine los requisitos estara en posibilidades de
aplicar la sociedad conyugal para obtener beneficios fiscales como en Tabla 4.

Tabla 5: Enajenacion de Casa Habitacion en Sociedad Conyugal

Concepto Conyuge 1 Conyuge 2
=) Ingresos efectivamente cobrados en el afio 2021 5,000.000 5,000.000
(x) Porcentaje de los derechos del bien de los conyuges 50% 50%
=) Ingresos acumulables en el ejercicio 2,500,000 2,500,000
) Exencion de casa habitacion (700,000) ( 7.1082UDI)$ 4,975,740.) 2,500.000 2,500.000
(-) Deducciones personales 0 0
=) Base gravable 0 0

ISR causado anual 0 0

En esta Tabla 5, se presenta ingresos totales percibidos por enajenacion de casa habitacion $ 5000.000. en sociedad conyugal en la que cada
integrante aplica la parte proporcional para obtener el ingreso acumulable de cada integrante; ambos tendran la opcion de aplicar la limitante
de 4,975,740 en la cual se observa que tiene como exencion hasta la limitante mencionada, no perder de vista que los conyuges deben permanecer
en una sociedad conyugal para obtener el beneficio de la parte alicuota acumulable. Asimismo, podra optar por aplicar deducciones personales
en su declaracion anual. Resultado de impuesto ISR cero a pagar.

Enajenacion de bienes, en este supuesto de edificio, otro rubro susceptible de aplicar la sociedad conyugal,
para aplicar este beneficio se requiere pertenecer a la sociedad conyugal, y conocer si retine cada uno de
los requisitos fiscales; historia del procedimiento: en la enajenacion de bienes podra optar por deducir el
50% de los derechos de bien inmueble como deduccion autorizada, se descuentan los rubros y al resultado
se divide entre los afios transcurridos y a la base se aplica la tarifa, proceso complejo pero atractivo conocer
para aplicar, el cual resulto a pagar $21,260.
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Tabla 6: Enajenacion de Edificio

Concepto Cényuge 1 Coényuge 2
=) Ingresos efectivamente cobrados en el afo 2021 4,000.000 4,000.000
(x) Porcentaje de los derechos del bien de los conyuges 50% 50%
=) Ingresos acumulables en el ejercicio 2,000,000 2,000,000
-) Deduccion opcional autorizadas 1,900,000 1,900,000
=) Porcentaje de los derechos del bien inmueble 50% 50%
=) Deduccion autorizada a cada conyuge por enajenacion 950,000 950,000
=) Ingresos menos deducciones igual a ganancia fiscal 1,050.000 1,050.000
) Afios transcurridos entre fecha adquisicion y enajenacion 16 16
sin exceder de 20
=) Base para pago provisional aplicar tarifa 113 y 154 LISR 65,625 65,625
=) Impuesto determinado 4,610 4,610
(x) Numero de afios en los que se dividio la ganancia por la 16 16
enajenacion de bienes inmuebles
=) ISR a cargo en el pago provisional Federal a cada conyuge 73,760 73,760
por la enajenacion del edificio julio de 2012
=) ISR a cargo en el pago provisional federal por la 73,760
enajenacion del edificio en julio de 2012
=) ISR a cargo en el pago provisional estatal por la misma 52,500
operacion.
=) ISR federal VS ISR estatal diferencia a pagar 21,260

En esta tabla 6, se muestra la mecdnica que debe seguirse para el cdlculo de los pagos provisionales estatales y federales del ISR, para los
contribuyentes que obtienen ingresos por la enajenacion de bienes en sociedad conyugal. De acuerdo con el articulo 154 de la LISR, la tarifa para
el calculo de los pagos provisionales federales se determinard tomando como base la tarifa mensual contenida en el articulo 113 de la ley,
sumandose las cantidades correspondientes a las columnas relativas al limite inferior, limite superior y cuota fija, que en los términos de dicho
articulo resulten para cada uno de los meses del aiio en que se efectiie la enajenacion y que corresponda al mismo renglon identificado por el por
ciento para aplicarse sobre el excedente del limite inferior (Perez, 2012) .

Tabla 7: Estimulo de Servicio Educativo Que Puede Tener Cada Integrante de la Sociedad Conyugal

Nivel educativo Limite deduccién
Preescolar $ 14,200.00
Primaria $ 12,900.00
Secundaria $ 19,900.00
Profesional técnico $ 17,100.00
Bachillerato técnico $ 24,500.00
Total $ 88,600.00

En esta tabla 7, el estimulo fiscal por el pago de servicios educativos o colegiaturas, de acuerdo con el decreto de beneficios fiscales para deducir
en la declaracion anual, lo cual podran aplicar cada conyuge o integrante en estos rubros de la sociedad conyugal para abatir, atenuar o diferir
la carga tributaria.

CONCLUSIONES

Los integrantes de la copropiedad segin Tabla 4, percibieron ingresos que se acumularon en la sociedad
conyugal de acuerdo con la parte alicuota del 50% para obtener beneficios fiscales, adicionalmente se
disminuy6 de la base gravable la deduccion opcional del 35% de los ingresos percibidos, y las deducciones
personales del articulo 151 de la ley, asi como el estimulo de servicios de educacidn, conocidos como
colegiaturas; en este supuesto se aprecia que los beneficios los obtienen ambos conyuges, conocer esta
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figura y saber aplicar los procedimientos redunda en atenuar la carga tributaria. En la enajenacion de casa
habitacion Tabla 5, se aplico la parte alicuota a los ingresos entre los conyuges; el atractivo para el
contribuyente es; se podra disminuir de la base gravable la exencion de 700,000 Unidades de Inversion
UDIS a cada uno de los integrantes, que son 4,975,740 en este caso se disminuyo menos valor por no existir
base. En el caso de enajenacion de edificio de Tabla 6, se diluyo el ingreso al aplicar la sociedad conyugal
del 50% cada uno de los integrantes, asi como las deducciones autorizadas, la idea fina, es que los ingresos
disminuyen y las deducciones se incrementan para adelgazar la base gravable, cuando se conocen los
procedimiento y requisitos fiscales se esta en posibilidades atenuar la carga tributaria de forma significativa.

El objetivo general de esta investigacion es identificar los tipos de ingresos que se pueden acumular en una
sociedad conyugal y descontar las deducciones con requisitos fiscales que permite el legislador y el
contribuyente podra atenuar la carga tributaria. El proceso metodoldgico es con enfoque cualitativo,
asimismo se elaboraron seis tablas para ejemplificar el proceso; y se utilizd6 Codigo, Ley de renta,
Reglamento, Jurisprudencia, Regla Miscelanea, y libros de apoyo: estas disposiciones se encuentren en
armonia con la Constitucion Politica para fundamentar que la estrategia Fiscal es legal. El Codigo Civil es
base para saber y aplicar los requisitos que debe contar la sociedad Conyugal en el momento de realizar el
acto solemne. Esta investigacion est4 limitada a los beneficios que pueden obtener los contribuyentes que
cumplen los requisitos de sociedad conyugal, y que deben planear de forma anticipada para tomar la
decision de definir el tipo de sociedad; y se pretende para futuras investigaciones procedimiento para
legalizar las responsabilidades del concubinato en México. Cuando los ingresos se dividen, se acumulan
entre conyuges y se aplican las deducciones que ofrece el legislador, esta figura es excelente como estrategia
para atenuar o abatir la carga tributaria, siempre que se retinan los requisitos fiscales.
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RESUMEN

En este articulo se presenta un estudio que busca determinar las modificaciones y afectaciones derivadas
de la pandemia en la vida diaria y en el proceso de ensenianza-aprendizaje en estudiantes y docentes de
dos programas educativos impartidos en la Universidad Politécnica del Estado de Morelos. Los datos para
el estudio se obtuvieron mediante el diserio y la aplicacion de dos instrumentos: uno para profesores y otro
para alumnos. Los instrumentos cubren diversas categorias, entre las que destacan: situacion familiar, uso
de la tecnologia, proceso de enseiianza-aprendizaje y socializacion y convivencia. Los resultados reflejan
diferencias significativas en los niveles de afectacion entre el programa educativo de licenciatura y el de
ingenieria, en lo que respecta al nivel de percepcion por parte de los docentes, en relacion con la
disminucion del aprendizaje de sus estudiantes. Por otra parte, de acuerdo con los resultados se detecto
un incremento sustancial en el porcentaje de alumnos que se ven en la necesidad de trabajar para
contribuir al ingreso familiar. Finalmente, resulto evidente la necesidad de rediseiiar los procesos de
ensenianza-aprendizaje para adaptarlos a la modalidad virtual.

PALABRAS CLAVE: Pandemia, Efectos, Situacion Familiar, Tecnologia, Ensefianza — Aprendizaje,
Socializacion

EFFECTS AND REPERCUSSIONS OF THE PANDEMIC IN PERSONAL
AND ACADEMIC ASPECTS IN STUDENTS AND TEACHERS AT THE
UNIVERSIDAD POLITECNICA DEL ESTADO DE MORELOS

ABSTRACT

This article seeks to determine modifications and effects derived from the pandemic on daily life and in the
teaching-learning process among students and teachers of two educational programs taught at the
Universidad Politecnica del Estado de Morelos. Data for the study was obtained through the design and
application of two instruments: one for teachers and one for students. The instruments cover various
categories, among which the following stand out: family situation, use of technology, teaching-learning
process, and socialization and coexistence. Results reflect significant differences in the levels of affectation
between the undergraduate and engineering educational programs. A substantial increase was detected in
the percentage of students who found it necessary to work to contribute to the family income. The need to
redesign the teaching-learning processes to adapt them to the virtual modality was evident.

JEL: A30, 110, 129
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INTRODUCCION

a reciente pandemia trajo consigo grandes cambios en nuestras vidas, particularmente a la vida de la

mayoria de los estudiantes y profesores, derivado del cierre de escuelas. De acuerdo con la Agencia

Internacional de Energia, debido a las medidas tomadas por la mayoria de los gobiernos del mundo
para frenar la propagacion del virus, aproximadamente 4,200 millones de personas o el 54% de la poblacion
mundial fueron sujetas de bloqueos totales o parciales a partir del 28 de abril de 2020 y casi toda la
poblacion mundial se vio afectada por algin tipo de medida de contencion (IEA, 2020). Si bien las
consecuencias de dicha accion han sido diferentes en los distintos niveles educativos (preescolar, primaria,
secundaria, nivel medio superior y superior), todo el sistema educativo ha sido afectado. De acuerdo con
una encuesta internacional realizada por la International Association of Universities, el 80% de las
universidades que participaron, mencionaron que la pandemia tendra un impacto sustancial en la inscripcion
de alumnos, afectando negativamente sobre todo a las instituciones del dmbito privado. Ademas, este
mismo estudio reporta que la mayoria de instituciones prevén una afectacion al proceso ensefianza-
aprendizaje, derivado de la sustitucion de la educacion presencial por la educacion en linea, trayendo
consigo grandes retos tanto tecnoldgicos como pedagogicos (Marinoni, Van't Land, & Jensen, 2020).

Un factor que influye en el nivel de afectacion de la pandemia en la educacion es el tipo de institucion
(publico o privado), ademas de la ubicacion (urbana, rural o urbano-rural). Independientemente de los
niveles, tipos y modalidades, la emergencia sanitaria ha hecho visibles las diferencias sociales y econdmicas
entre los estudiantes para hacer frente al acceso al aprendizaje y a los recursos necesarios para enfrentar
esta crisis. Lo que ha generado una serie de consecuencias para ambos actores: alumnos y profesores. Estas
consecuencias influyen en el proceso ensenanza-aprendizaje. Motivo por el cual, el andlisis de dichas
consecuencias, sus efectos y repercusiones en el sector educativo, requiere de una profundizacion, primero
para entenderlos y después para generar planes de accion que permitan hacerles frente. Como tema de
estudio, se analizan dichas repercusiones desde tres diferentes ambitos: a) como repercute la disposicion y
el uso de la tecnologia en el nuevo entorno educativo virtual, b) como afecta la situacion familiar y de
convivencia o falta de ella, el proceso ensefianza-aprendizaje y, finalmente, ¢) los cambios que las
instituciones han tenido que realizar para dar continuidad a sus procesos de ensefianza-aprendizaje,
mediante la propuesta de diferentes plataformas y herramientas tecnoldgicas y las afectaciones que esto trae
en la conformacion de los nuevos ambientes de aprendizaje.

La Universidad Politécnica del Estado de Morelos, no es ajena a estas repercusiones, es por ello que se
plantea realizar un estudio que busca determinar las modificaciones o afectaciones derivadas de la pandemia
en dos programas educativos: una licenciatura y una ingenieria, con la finalidad de indagar si de acuerdo a
ambos perfiles, existe diferencia en las repercusiones de la pandemia en su primera etapa. La principal
contribucién de este estudio es ampliar la informacion existente sobre el andlisis de las consecuencias y
repercusiones de la pandemia en el entorno educativo de nivel superior, contribuyendo en la comprension
del tema a los diferentes actores del proceso ensefianza-aprendizaje, a fin de que este nuevo conocimiento
los apoye en la construccidon y generacion de planes de accién para mitigar dichas repercusiones en la
educacion. El presente articulo se encuentra organizado de la siguiente manera, se incluye una revision
literaria donde se abordan las principales afectaciones ocasionadas por la pandemia COVID-19 en el ambito
educativo, posteriormente, se presenta la metodologia utilizada para el desarrollo de la investigacion, la
cual consistié principalmente en el disefio y aplicacion de dos instrumentos basados en cuestionarios
hibridos, combinando preguntas de opcion multiple y escala Likert, uno aplicado a profesores y otro mas a
estudiantes, ademas, se incluye una seccion de analisis de resultados, donde se destacan los principales
hallazgos y, finalmente, se presentan las conclusiones del estudio.
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REVISION DE LITERATURA
Se presenta una breve revision de literatura actual que aborda las diferentes consecuencias que ha tenido la
pandemia tanto en los alumnos como en los profesores, todo ello desde tres diferentes ambitos: el uso de la

tecnologia, la situacion familia y convivencia y finalmente, el proceso enseflanza aprendizaje.

Uso de la Tecnologia

Uno de los grandes problemas a los que se enfrentaron los docentes y alumnos durante sus clases virtuales
fue a la desigualdad digital en cuanto a niveles de conectividad, equipamiento y competencias digitales. Al
pasar de una educacion presencial a una educacion virtual sincrénica, se evidenciod esta desigualdad que
castiga mas fuertemente a los sectores de menor ingreso y no urbanos (Rama, 2020). Adicionalmente, la
Encuesta Nacional sobre Disponibilidad y Uso de Tecnologias de la Informacién en los Hogares
(ENDUTIH (INEGI), 2019) estima que el 91.8% de la poblacion joven tiene disponible un teléfono celular,
el 40.3% dispone de una computadora portatil y 32% cuenta con una computadora de escritorio, de acuerdo
con la misma encuesta, el 70.1% tiene acceso a internet. Con estos datos se podria asumir que en el pais se
cuenta con las condiciones para la educacion en linea, sin embargo, no es asi, ya que estas herramientas son
usadas principalmente para el entretenimiento tanto en redes sociales como en juegos y los jovenes tienen
las competencias para ser usuarios, pero no para ser estudiantes, comenzando con la habilidad para poder
buscar informacion e incluso discernir si su fuente es confiable o no.

Por esto, se debe tener en cuenta el concepto de analfabetismo digital que se puede definir como el
desconocimiento de los avances tecnologicos o nuevas tecnologias que pueden provocar una afectacion en
el desarrollo profesional, personal o social de una persona, afecta no sélo a los estudiantes sino también a
los docentes que al iniciar la pandemia no estaban capacitados para usar herramientas para la imparticion
de clases a distancia al igual que sus estudiantes. En (Arias, Escamilla, Lopez, & Pefia, 2020) se presenta
un estudio regional realizado entre febrero y marzo del 2020 por el Tecnologico de Monterrey y el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), en este estudio participaron mas de 800 docentes universitarios y fue
acerca del uso de tecnologias digitales en la educacion superior y entre los principales resultados se obtuvo
que s6lo uno de cada cuatro docentes con una experiencia de entre 5 y 20 afios, se consideraba capaz de
emplear nuevas tecnologias para la imparticion de sus cursos. Las razones por las que consideraban que se
dificulta emplear nuevas tecnologias son: la falta de recursos tecnoldgicos, de recursos financieros y
especialmente de capacitacion. Antes de iniciar la pandemia, de acuerdo con el mismo estudio el 19 % de
los programas eran basados en la educacion a distancia y el 16 % utilizaban modalidades hibridas. En la
Upemor, no se tenian cursos a distancia ni en modalidad hibrida, el uso de plataformas era unicamente para
la entrega de evidencias y en algunas ocasiones dar avisos. Otro problema relacionado con la tecnologia
que afecta el desarrollo de clases a distancia o en modalidad hibrida es la limitacion del uso de algunas
herramientas por falta de licencias, esto es por falta de recursos financieros para adquirirlas, en la Upemor
también se limito el uso a s6lo herramientas de uso libre. Debido a todo lo anterior, las competencias
digitales que se tienen que trabajar en educacion e igualmente importantes para estudiantes y docentes son
(Diaz-Arce & Loyola-Illescas, Competencias digitales en el contexto COVID 19: una mirada desde la
educacion, 2021):

Alfabetizacion informacional y de datos. Incluye navegar, buscar, filtrar datos, informacién y
contenido digital.

Comunicacion y colaboracion. Interactuar con otros a través de las tecnologias digitales y
compartir.

Creacion de contenido digital. Desarrollar contenido digital.

Seguridad. Proteccion de datos y dispositivos.
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Solucién de problemas. Identificar necesidades y resolver problemas.

Otro grave problema es la cantidad de equipos tecnologicos con los que dispone una familia, ya que en
muchos hogares solo se cuenta con una unica computadora de uso compartido por todos los integrantes de
la familia. Todo lo anterior, genera una amplia desigualdad entre los estudiantes, haciendo que aquellos que
cuentan con equipo, conectividad y competencias digitales puedan aprender mas y mejor, mientras que los
que carecen de estas herramientas, aprendan menos y peor, con el riesgo de que se desliguen del proceso
educativo por abandono.

Situacion Familiar, Socializacién y Convivencia

Otra problematica presentada durante la pandemia es el aspecto emocional. Las medidas de confinamiento
implican que gran parte de la poblacion se debe quedar en casa por un periodo prolongado, lo que genera
graves problemas para la salud mental de la poblacion, ademas de un aumento de la exposicion a situaciones
de violencia. De acuerdo con (CEPAL/UNICEF, 2020), citado en (CEPAL-UNESCO, 2020), el 51% de
niflos y jovenes de Latinoamérica viven en casas urbanas con algun tipo de precariedad habitacional (el
29% con precariedad grave y el 22% moderada), lo que les impide tener acceso a espacios adecuados para
poder realizar sus actividades académicas, tales como el estudio y la realizacion de tareas, ademas de no
poder tener un espacio destinado para su descanso. Todo lo anterior puede tener repercusiones en su
desarrollo cognitivo y bienestar. Un problema adicional lo enfrentan las mujeres: En 2019, el 67% del
tiempo total por semana correspondiente al trabajo no remunerado en el hogar recaia en las mujeres mayores
de 12 afios (INEGI & INMUJERES, 2019), y como consecuencia del confinamiento, se generaron
mudanzas y reacomodos en las viviendas para hacer frente a la disminucion de los ingresos familiares, esto
provoco hacinamientos y por ende el incremento en las labores domésticas asi como de cuidados de menores
y adultos mayores, este incremento también recayo en las mujeres (Villalobos, 2021).

En México en el 2018, el 34.2% de los hombres de la poblacion joven (de 12 a 29 afios) y 33% de las
mujeres asistian a la escuela (ENADID (INEGI), 2018), mientras que un 10.9% de los que trabajaban
también estudiaban. Sin embargo, con la pandemia la desercion escolar fue de 9.6% por motivos
econdmicos. Las causas reportadas de desercion escolar a nivel superior fueron: 44.6% por COVID-19, 8%
por falta de recursos, 17.1% porque tenian que trabajar y 30.3% por otras causas (ECOVID-ED (INEGI),
2020). El confinamiento involucra un cambio drastico en la forma de ensefar y aprender y el adaptarse o
no pueden desencadenar problemas de salud. La adaptacion se hace compleja tanto en los docentes como
en los estudiantes debido principalmente al entorno. Para el docente involucra una carga de trabajo mayor
y si comparte casa con otras personas como hijos y/o conyuges pueden ocasionar que se extienda el horario
de trabajo y podria producir un mayor estrés. De acuerdo a un estudio presentado en (Colin, 2021) los
docentes son mas propensos a tener problemas de salud mental porque no estaban preparados
emocionalmente ni con la infraestructura.

Proceso Ensefianza - Aprendizaje en la Pandemia

Bajo este contexto cada institucion se ha dado a la tarea de disefiar propuestas para dar continuidad al
trabajo académico durante esta emergencia sanitaria, y en la gran mayoria de estas propuestas existe un
punto en comun: el apoyo de las TIC. Y los desafios y retos, como ya se han mencionado en lineas previas,
no han sido menores, y éstos tienen indoles diversas: unos de corte tecnologico, otros de formacion de
docentes en el disefio instruccional virtual o a distancia y, por tltimo, el uso y manejo de tecnologias por
parte tanto de alumnos como de profesores. En (Barrén-Tirado, La educacion en linea: Transiciones y
disrupciones, 2020) se menciona que si bien vivimos en la llamada era digital, en la que es comun el uso
de la inteligencia artificial, el internet de las cosas, la realidad virtual o las tecnologias inmersivas, ademas
del uso de dispositivos inteligentes, el uso de todos estos elementos no es del todo comun en la educacion.
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Y esto se vio reflejado en las dificultades que tuvieron las instituciones educativas para migrar, de manera
eficiente, de las aulas a la virtualidad.

Si bien, en un reporte reciente, (Brown & Salmi, 2021) mencionan que muchas universidades han intentado
adoptar el aprendizaje en linea, muy pocas estan bien preparadas para hacer este cambio de manera rapida
y abrupta. En (Alcantara Santuario, 2020) se menciona que se han presentado muchas improvisaciones por
parte del personal administrativo, docente y los propios alumnos, todos en su busqueda por implementar
los aprendizajes en esta nueva modalidad virtual de manera extensa y eficaz. Sin embargo, Alcantara
argumenta que esta transicion requiere de sistemas efectivos tanto de gestion de aprendizaje, como de
instalaciones adecuadas para videoconferencias y, finalmente, se requiere personal académico que cuente
con experiencia en la imparticion de la educacion a distancia. Dentro de las diferentes propuestas reportadas
por diversas instituciones para dar continuidad a sus procesos de ensefianza-aprendizaje se encuentra la de
la UNAM, como maxima casa de estudios de México y bajo la consigna de “La UNAM no se detiene”,
impuls6 el uso de las TIC para continuar con sus actividades académicas y administrativas, poniendo en
marcha el Campus Virtual de la UNAM, en el que se incluyen diversas herramientas tecnologicas para el
uso de su comunidad universitaria, incluyen una serie de recursos educativos y material didactico gratuito.
La interaccion entre profesor y alumno se realiza a través de diversas aulas virtuales (Zoom, Google
Classroom, Edmodo y Moodle), apoyandose de diferentes recursos digitales interactivos: videos, audios,
textos y sitios web (Giron-Palau, 2020).

Por su parte, el Tec de Monterrey, institucion de educacion privada, implementé el Modelo Flexible Digital
(MFD) compuesto principalmente de tres herramientas iniciales: para las clases virtuales: Zoom; para la
interaccion, manejo de contenidos, evaluacion y trabajo asincrono: Blackboard y CANVAS y para la
comunicacion instantanea: Remind (Ruiz, Gutiérrez, & Perales, 2021), y a pesar de que el modelo tuvo una
planeaciéon muy corta, permitié dar continuidad académica. En la Universidad Politécnica del Estado de
Morelos (Upemor), también se hizo uso de diversas herramientas tecnoldgicas para dar continuidad a las
actividades académicas, entre las que destacan: Google Classroom y Google Meet, todo bajo un esquema
de clases sincronas y comunicacion asincrona para resolucion de dudas y asesorias. Como se puede
observar, los docentes universitarios no solo se han visto en la necesidad de aprender los mecanismos
técnicos de la educacion virtual, sino que también se encuentran experimentando un proceso de adaptacion
a las nuevas situaciones que impone la educacion en linea. Este proceso de adaptacion, de acuerdo con
(Ruiz-Larraguivel, 2020), es sumamente relevante debido a que gran parte de la efectividad de la ensefianza
en el aula, se apoya en gran medida en una buena interaccidn social entre los dos principales actores: el
docente y el estudiante. De acuerdo con (Ruiz-Larraguivel, 2020), en el ambiente de la educacion a
distancia, en cualquiera de las plataformas, se redefinen los roles del maestro y el alumno; es decir, el uso
y la aplicacion de recursos tecnoldgicos digitales en el &mbito de la ensefianza transforma los modos de
comunicacion entre el docente y el alumno, ademés de la forma de comunicaciéon entre los propios
estudiantes. Tradicionalmente, cuando el proceso de ensefianza-aprendizaje se da en un salon de clase, se
presentan una ensefianza centrada en el profesor, mientras que, en un modelo virtual, (Ruiz-Larraguivel,
2020) menciona que éste se da a través de la conformacion de ambientes de aprendizaje como una manera
de sustituir al proceso didactico. Por lo que surgen varias interrogantes: ;Qué cambios esta generando la
ensefanza virtual en la practica docente en los profesores universitarios normalmente habituados a las
clases presenciales? ;Se presentaran cambios permanentes en las relaciones: docente-alumno?

METODOLOGIA

Para llevar a cabo este estudio se seleccionaron dos carreras de la Universidad Politécnica del Estado de
Morelos, la Licenciatura en Administracion y Gestion Empresarial (LAE) y la Ingenieria en Tecnologias
de la Informacion (IT]), con la finalidad de indagar si de acuerdo a ambos perfiles, existe diferencia en las
repercusiones de la pandemia en su primera etapa, ademas se seleccionaron a los estudiantes de 9°
cuatrimestre ya que ellos si tuvieron la experiencia presencial universitaria durante los primeros seis
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cuatrimestres de la carrera. Se disefiaron dos instrumentos, uno para estudiantes y otro para docentes, las
categorias que se seleccionaron para el cuestionario son las que se detallan en la Tabla 1. Se utilizaron
opciones multiples para algunos reactivos y para otros la escala de Likert.

Tabla 1: Categorias del Instrumento

Categoria Descripciéon Reactivos

Estudiantes Situacion personal y familiar Condiciones en casa, si se presento la 9 preguntas
enfermedad en el ntcleo familiar cercano,
contribucion econdmica al ingreso familiar.

Uso de tecnologia Disponibilidad de dispositivos y de 3 preguntas
conexion a internet.

Aprendizaje Ventajas y desventajas de aprender en linea, 8 preguntas
distribucion de los tiempos, dominio de las
herramientas tecnologicas.

Socializacién y convivencia Forma de convivir con compaiieros y 3 preguntas
profesores.
Clases en linea Participacion, resolucion de dudas, 4 preguntas

afectaciones, su compromiso.

Docentes Situacion personal y familiar Condiciones en casa, si se presento la 4 preguntas
enfermedad en el nucleo familiar cercano.

Uso de tecnologia Disponibilidad de dispositivos y de S5 preguntas
conexion a internet.

Proceso enseflanza-aprendizaje Ventajas y desventajas de la modalidad en 7 preguntas
linea, la comunicacion con estudiantes,
cobertura de los temarios.

Se disefiaron dos instrumentos, uno para estudiantes y otro para docentes de la Licenciatura en Administracion y Gestion Empresarial (LAE) y de
la Ingenieria en Tecnologias de la Informacion (ITI); las categorias que se seleccionaron para el cuestionario son las que se detallan en la tabla.
Fuente: Elaboracion propia

Dada la facilidad de levantar las encuestas en la Universidad, se aplicaron al 100% de la matricula de los
estudiantes de 9° cuatrimestre de la Licenciatura en Administracion y Gestion Empresarial y de 9°
cuatrimestre de la Ingenieria en Tecnologias de la Informacion. De igual modo, a la totalidad de los docentes
de ambas carreras, como se detalla en la Tabla 2. Estas encuestas se aplicaron en el mes de junio del 2020.

Tabla 2: Universo del Objeto de Estudio

Estudiantes Total

LAE Hombres 33 118
Mujeres 85

ITI Hombres 36 48
Mujeres 12

Docentes

LAE Hombres 17 26
Mujeres 9

ITI Hombres 12 18
Mujeres 6

Composicion por género por carrera de docentes y alumnos. De la carrera de LAE, se encuestaron a 118 alumnos. De ITI, A 48. Ambos, el 100%
de la matricula que cursaba el 9no cuatrimestre. En cuanto a los docentes, la encuesta se aplico al 100% de la plantilla; 26 docentes de LAE y 18
docentes de ITI. Fuente: Elaboracion propia.

La hipotesis que se plantea para este estudio es la siguiente: “La presencia de la pandemia ocasiond
modificaciones en la vida diaria y el proceso de ensefianza-aprendizaje, asi como el seguimiento de clases
en linea en estudiantes y docentes de las carreras de LAE e ITI de la Universidad Politécnica del Estado de
Morelos”.
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RESULTADOS

Para el analisis de los datos recabados a través de las encuestas aplicadas tanto a estudiantes como a
docentes de las carreras objeto de estudio de la presente investigacion, se calcularon porcentajes con el
proposito de hacer comparable la informacion entre ambas carreras. La Licenciatura en Administracion y
Gestion Empresarial, contaba con una mayor cantidad de alumnos y docentes que la Ingenieria en
Tecnologias de la Informacion, por lo que comparar datos absolutos, no seria equitativo. Por el contrario,
al comparar proporciones por carrera, la comparacion es pertinente. En la encuesta aplicada a los docentes
de la Licenciatura en Administracion y Gestion Empresarial y de la Ingenieria en Tecnologias de la
Informacion, se recolectaron los siguientes hallazgos:

Tabla 3: Evaluacion de los Docentes Respecto al Impacto del COVID

Categoria Descripcion Carreras Porcentaje
Situacion La enfermedad causada por el SARS_Cov 2 no ha afectado en sus familias LAE 50%
personal y ITI 66%
familiar Sin afectacion en su estado de salud general LAE 57%
ITI
Sin trastornos emocionales LAE 50%
ITI
Ruidos ambientales que afectan la actividad docente en casa LAE 55%
ITI
Fallas en el internet que afectan la actividad docente en casa LAE 48%
ITI
Uso de la Uso de una conexioén compartida de internet LAE 80%
Tecnologia ITI
Mejora en el dominio de las herramientas tecnologicas LAE 87%
ITI
Uso de computadora propia para clases en linea LAE 100%
ITI
Proceso de Apreciacion de la disminucion del aprendizaje de los alumnos LAE 27%
enseflanza - ITI 72%
aprendizaje Uso de una comunicacion efectiva con los estudiantes LAE 88%
ITI 50%
Revision de las grabaciones de clase como ventaja de las clases en linea LAE 68%
ITI
Ahorro de tiempos de traslado como ventaja de las clases en linea LAE 89%
ITI
Poca participacion de los estudiantes como desventaja de las clases en linea LAE 77%
ITI
Asumir que el docente esta disponible todo el tiempo como desventaja de las clases en linea LAE 57%
ITI
Necesidad de una mejor conexion de internet LAE 50%
Necesidad de un mejor equipo de computo ITI 56%
Cumplimiento del temario entre un 80 a 99% LAE 96%
ITI 50%

En esta tabla se muestran las categorias que se evaluaron a través de la encuesta a docentes de LAE e ITI; de igual forma, se resumen los resultados
mas importantes sobre ciertos aspectos especificos. Fuente: Elaboracion propia.

Tal como se menciond anteriormente, la encuesta se disefid agrupando los reactivos en 3 categorias:
situacion personal y familiar, uso de la tecnologia y proceso de ensefianza — aprendizaje. Se entrevistaron
a 26 docentes de la carrera de LAE y 18 docentes de la carrera de ITI. Los principales resultados se puedes
ver resumidos en la Tabla 3 y se describen a continuacion:
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Situacion Personal v Familiar

Se observa que la ocurrencia de la enfermedad causada por el SARS Cov 2 es baja, en general, en las
familias de los profesores, el 50% manifiesta que nadie de su familia ha resultado afectado en el caso de
los docentes de LAE y un 66% de los de ITI. El estado de salud en términos generales, del personal docente
de ambas carreras desde el inicio de la pandemia no se ha visto afectado, el 57% lo manifiesta. Las cifras
correspondientes a sufrir de algin trastorno emocional son las siguientes, el 50% de ambas carreras
considera no haber tenido, el 29% de la carrera de LAE ha sufrido ansiedad, mientras que el 28% de la
carrera de ITI, ha sufrido tanto ansiedad como depresion. En cuanto al ambiente en el que se lleva a cabo
la actividad docente en casa, los docentes sefialaron que los siguientes elementos, son los que mas les
afectan. Por un lado, el 55% de ellos sefiald que los afectan los ruidos ambientales; mientras que al 48% los
afectan las fallas de internet.

Uso de Tecnologia

El 80% de los docentes de ambas carreras utiliza una conexion a Internet que comparte con otras personas.
El 87% considera que su dominio de las herramientas tecnologicas ha mejorado desde el inicio de la
pandemia. El 100% de ambas carreras utiliza su propia computadora para conectarse a sus clases en linea.

Proceso de Ensenanza — Aprendizaje

El 72% de los docentes de ITI considera que, durante la pandemia, el aprendizaje de sus alumnos ha
disminuido. En contraste, solo 27% de los docentes de LAE menciona que sus alumnos han disminuido su
aprendizaje en esta pandemia. Uno de los factores que se les pidié a los docentes evaluar fue la
comunicacion que establecen con sus estudiantes, los docentes de LAE mostraron en un 88% que la
comunicacion es efectiva y que ayuda a mejorar el desempefio, mientras que los de ITI mencionaron un
50%, se puede inferir que esto es congruente con el aprendizaje que alcanzan los alumnos en ambas carreras.
Las clases en linea han traido también ventajas, los dos elementos con mayor mencion por parte de los
docentes de ambas carreras son: que los estudiantes pueden revisar las grabaciones de las clases en un 68%
y el otro es el ahorro en tiempos de traslado al trabajo en un 89%. En cuanto a las desventajas, el 77% de
los docentes hacen mencion de la poca participacion de los estudiantes y el 57% menciona que la otra
desventaja, es que se asume que deben estar disponibles todo el tiempo.

Se les pregunté a los docentes que podrian sugerir para mejorar el aprovechamiento de los estudiantes, de
ambas carreras los docentes mencionaron en orden de importancia: una participacion mas activa y evitar
distracciones en las sesiones en linea y después, mejores condiciones tecnoldgicas, internet y equipo. El
50% de los docentes de LAE, tienen necesidades orientadas a tener mejor conexion de Internet para poder
llevar a cabo su labor docente, mientras que el 56% de los docentes de ITI mencionaron el contar con un
mejor equipo de computo. Finalmente, se les pregunt6 a los docentes acerca de qué porcentaje del temario
han logrado abarcar en este tiempo de pandemia en sus asignaturas, el 96% de los docentes de LAE lograron
de un 80 a un 99% de su temario, mientras que los docentes de ITI, solamente el 50% lograron terminar su
temario en un 80 a 99%. En la encuesta aplicada a los alumnos de la Licenciatura en Administracion y
Gestion Empresarial y de la Ingenieria en Tecnologias de la Informacion, se recolectaron los siguientes
hallazgos:
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Tabla 4: Evaluacion de los Alumnos Respecto al Impacto del COVID

Categoria Descripcion Carreras Porcentaje
Situacion personal y Antes de la pandemia vivian con sus padres LAE 80%
familiar ITI
Antes de la pandemia no trabajaban LAE 60%
ITI
Durante la pandemia compaginan estudios con actividades laborales LAE 54%
ITI
Contribuye al ingreso familiar LAE 30%
ITI
Han tenido una pérdida familiar por COVID Y, en consecuencia, han tenido LAE 8%
que empezar a trabajar para contribuir al ingreso familiar ITI
Realizan actividades de limpieza y preparacion de alimentos en casa, ademas de LAE 94%
estudiar ITI
Han experimentado ansiedad, depresion o ambos LAE 74%
ITI
Uso de la tecnologia Conexion a internet propia LAE 73%
Conexion a internet compartida ITI 73%
Utiliza computadora propia para clases en linea LAE 54%
ITI 75%
Utiliza celular propio para clases en linea LAE 96%
ITI
Proceso de ensefianza — Considera que su aprendizaje en linea ha disminuido LAE 45%
aprendizaje ITI
Considera que tienen tiempo suficiente para la entrega de trabajos LAE 45%
ITI
Dedican entre 7 y 12 horas al dia para hacer actividades escolares LAE 70%
ITI
Dedican menos de 4 horas realizando actividades no escolares LAE 71%
ITI
Su dominio de herramientas tecnoldgicas ha mejorado LAE 80%
ITI
Clases en linea Participacion activa en clases en linea LAE 30%
ITI
Expresa sus dudas al docente LAE 45%
ITI
Afectacion de las clases en linea por ruidos ambientales LAE 80%
ITI
Afectacion de las clases en linea por fallas constantes en internet LAE 80%
ITI
Afectacion de las clases en linea por fallas constantes en la energia eléctrica LAE 52%
ITI
Afectacion de las clases en linea por compartir el espacio fisico con otras LAE 53%
personas
Mejora de su compromiso con la clase y el aprendizaje en linea teniendo clases LAE 66%
mas dinamicas y planeadas ITI
Mejora de su compromiso con la clase y el aprendizaje en linea aumentando su LAE 59%
participacion en clases ITI
Mejora de su compromiso con la clase y el aprendizaje en linea aumentando la LAE 57%
variedad de herramientas tecnologicas ITI
Mejora de su compromiso con la clase y el aprendizaje en linea reduciendo la LAE 46%
duracioén de las sesiones en linea ITI
Socializacién y convivencia | La comunicacion con sus profesores ayuda a mejorar su desempefio LAE 65%
ITI
Consideran que hay una falta de espacios de convivencia no relacionados con LAE 73%
clases ITI 52%
Extrafian la convivencia con compafieros LAE 85%
ITI
Extrafan las clases presenciales LAE 64%
ITI
Extrafian el ambiente en el salon de clases LAE 61%
ITI

En esta tabla se muestran las categorias que se evaluaron a través de la encuesta a alumnos de LAE e ITI; de igual forma, se resumen los resultados
mds importantes sobre ciertos aspectos especificos. Fuente: Elaboracion propia.
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Tal como se mencioné anteriormente, la encuesta se disend agrupando los reactivos en 5 categorias:
situacion personal y familiar, uso de la tecnologia, proceso de ensefianza — aprendizaje, clases en linea y
socializacion y convivencia. Se entrevistaron a 26 docentes de la carrera de LAE y 18 docentes de la carrera
de ITI. Los principales resultados se puedes ver resumidos en la Tabla 4 y se describen a continuacion:

Situacion Familiar

En lo que se respecta a la situacion familiar de los alumnos, tanto de Licenciatura como de Ingenieria, mas
del 80% refiere que antes de la pandemia vivian con sus padres. Durante la pandemia, alrededor del 4%
que ya vivian con otros familiares, pareja o solo, regresaron a vivir con sus padres. En cuanto a sus
actividades, antes de la pandemia, alrededor del 60% de ellos no trabajaba. Sin embargo, durante la
pandemia, alrededor del 54% de los alumnos tanto de Licenciatura como de Ingenieria, han decidido
compaginar sus estudios con actividades laborales. Al respecto, alrededor del 30% de los alumnos
contribuyen economicamente al ingreso familiar. Aproximadamente el 8% de los alumnos, por la pérdida
de algun familiar debido al COVID, ha tenido que trabajar y contribuir al ingreso familiar.
Afortunadamente, la mayoria de los alumnos refiere que nadie de las personas con las que cohabitan ha
enfermado de COVID. El 94% de los alumnos de ambas carreras refieren que ademads de estudiar, al estar
en casa deben limpiar y preparar alimentos. Por otra parte, el 74% de los alumnos han mencionado que,
durante la pandemia, experimentaron ansiedad, depresion o ambos.

Uso de la Tecnologia

En el tema tecnoldgico, se les pregunto a los jovenes acerca del tipo de conexion a internet que ocupan para
tomar sus clases en linea. Al respecto, el 73% de los alumnos de la Licenciatura mencionaron que utilizan
una conexion a internet propia mientras que el 73% de los alumnos de ingenieria, utilizan una conexion
compartida con otras personas. Para conectarse a sus clases en linea, los equipos que mas utilizan los
alumnos son la computadora y el teléfono celular. Mas del 50% de los alumnos encuestados reportaron
utilizar computadora propia y mas del 96% utiliza teléfono celular propio. Por ultimo, se les pregunt6 acerca
de las plataformas tecnologicas que mas utilizan para sus clases. Ambas carreras coincidieron en que las
herramientas mas utilizadas son: Google Meet, Google Classroom, Google Drive y Zoom.

Proceso de Ensefianza - Aprendizaje

En el tema del aprendizaje, se les pregunto a los alumnos qué medio utilizan para complementar el suyo.
Ambeas carreras coincidieron que los medios mas utilizados son: videos en linea, publicaciones electronicas
(revistas, journals) y blogs. También se les pregunt6 sobre las ventajas que, desde su percepcion, han tenido
las clases en linea. La mayoria de los alumnos de ambas carreras coincidieron en que las ventajas mas
importantes han sido que, por un lado, pueden convivir mas tiempo con sus familias y, por otro lado, que
pueden revisar las grabaciones de las clases posteriormente. Por otra parte, en cuanto a las desventajas que
ellos perciben, los alumnos de ambas carreras mencionan dos como las mas importantes. Una de ellas es la
falta de socializacion y la otra es que ellos consideran que no aprenden igual a como aprendian tomando
clases de manera presencial. Al respecto, aproximadamente el 45% de los alumnos consideran que, en
términos generales, considera que su aprendizaje en linea durante la pandemia ha disminuido. En lo que se
refiere al trabajo en linea, aproximadamente el 45% de los alumnos encuestados considera que el tiempo
que tienen para hacer y entregar sus tareas y trabajos es suficiente; mas del 60% le dedica entre 7 y 12 horas
del dia frente a la computadora para realizar actividades escolares; y alrededor del 71% de los alumnos
dedica menos de 4 horas frente a la computadora realizando actividades no escolares (redes sociales, juegos,
streaming, etc.). Por tltimo, casi el 80% de los estudiantes de ambas carreras considera que su nivel de
dominio de las herramientas tecnologicas ha mejorado durante la pandemia.
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Clases en Linea

Alrededor del 30% de los alumnos, tanto de la licenciatura como de la ingenieria, mencionan que tienen
una participacion activa en sus clases en linea. Y so6lo alrededor del 45% expresa sus dudas al docente
durante las mismas. Entre los elementos que mas les afecta cominmente al momento de tomar sus clases
en linea, los alumnos respondieron lo siguiente. El 80% de los alumnos de ambas carreras mencionaron a
los ruidos ambientales; en un porcentaje similar a las fallas constantes en el internet; y el 52% mencionaron
las fallas constantes en la energia eléctrica. En el caso de los alumnos de la licenciatura, el 53% menciond
que también les afecta el compartir el espacio fisico con otras personas. Los alumnos de ambas carreras
mencionan que podrian mejorar su compromiso con la clase y el aprendizaje en linea, considerando los
siguientes elementos. El 66% de los alumnos coinciden en que las clases deben ser mas dinamicas y
planeadas; el 59% considera que ellos deben aumentar su participacion en clases; el 57% considera que con
una mayor variedad en el uso de las herramientas tecnoldgicas y el 46% reduciendo la duracion de las
sesiones en linea.

Socializaciéon y Convivencia

En cuanto a la socializacion y convivencia, poco mas del 65% de los alumnos acuerdan que la comunicacion
que mantienen con sus profesores ayuda a mejorar su desempefio en las clases en linea. El 73% de los
alumnos de la licenciatura mencionan que no tienen espacios de convivencia que no estén relacionados con
las clases o con la elaboracion de trabajo. El 52% de los alumnos de ingenieria opinan lo mismo. Por
ultimo, mencionan que lo que mas extrafian de asistir a la universidad es lo siguiente. El 85% mencion¢ la
convivencia con sus compaifieros; el 64% las clases presenciales y el 61% el ambiente en el salon de clases.
Una vez presentados los resultados cuantitativos del estudio que se llevo a cabo en la Universidad
Politécnica del Estado de Morelos (UPEMOR) en las carreras de Licenciatura en Administracion y Gestion
Empresarial (LAE) y en Ingenieria en Tecnologias de la Informacion (ITI), es posible destacar que en la
revision de la literatura que se hizo para esta investigacion, que el estudio llevado a cabo por (Arias,
Escamilla, Lopez, & Pena, 2020) donde se sefiala que, sdlo uno de cada cuatro docentes con experiencia
entre 5 y 20 afios era capaz de hacer uso de las herramientas digitales para impartir sus clases, no es
equiparable a lo que se obtuvo en la UPEMOR, donde el 80% de los docentes sefiala que sus habilidades
tecnologicas han mejorado a partir de la pandemia.

Un aspecto que merece ser mencionado es que debe existir una constante capacitacion y desarrollo de
competencias digitales como se manifestd en el trabajo de (Diaz-Arce & Loyola-Illescas, Competencias
digitales en el contexto COVID 19: una mirada desde la educacion, 2021) ademas de estar en este mismo
orden de ideas con los autores mencionados respecto a la comunicacion efectiva como un recurso necesario
en las clases en linea, ademas de estar atentos a las situaciones, problemas y necesidades que pudieran
presentarse tanto en docentes como en estudiantes. Es necesario prestar atencidon a la forma en que los
docentes perciben su situacion laboral, en la cual las jornadas se han vuelto mas exigentes en tiempos y en
disponibilidad se pudo detectar en este estudio que 57% de los docentes de la Universidad perciben que
deben estar disponibles todo el tiempo y eso trae como consecuencia la saturacion y problemas de salud
mental y fisica, sefialado también en (Colin, 2021). Si bien, se tuvo que dar respuesta a una emergencia
para adaptar la educacion presencial a la educacion en linea, (Alcantara Santuario, 2020) habla de las
improvisaciones que tuvieron que hacerse, sin embargo, uno de los hallazgos relevantes del estudio es que
los docentes pudieron cubrir los temarios de sus asignaturas en mas del 80%. Este estudio descubri6é como
los docentes y estudiantes de las dos carreras que se encuestaron han hecho sus esfuerzos para adaptarse a
las nuevas modalidades en el afan de continuar con la educacion y aprovechar los medios tecnologicos a
los que cada quien en su medida tiene acceso. La realidad es distinta para cada universidad y para cada
grupo de docentes y estudiantes. Investigaciones de este tipo debes seguirse haciendo para revisar
constantemente la adaptacion que tanto estudiantes como docentes estan teniendo en esta pandemia unica
en la historia y que nos obliga a repensar los procesos educativos y la mejora de las experiencias de
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aprendizaje y justamente ayudan a desarrollar las mejores estrategias intencionadas para bien de los
estudiantes en cualquier lugar del mundo.

CONCLUSIONES

El principal objetivo de la presente investigacion es ampliar la informacion existente sobre el analisis de
las consecuencias y repercusiones de la pandemia en el entorno educativo de nivel superior, siendo su
principal contribucion, la comprension del tema por parte de los diferentes actores del proceso ensefianza-
aprendizaje, a fin de que este nuevo conocimiento los apoye en la construccion y generacion de planes de
accion para mitigar dichas repercusiones en la educacion. Retomando la hipétesis planteada en esta
investigacion, efectivamente se pueden observar modificaciones tanto en la vida diaria como en el proceso
de ensefianza-aprendizaje en ambos programas educativos. El principal de ellos, es el aumento en un 14%
en el numero de alumnos que se vieron en la necesidad de trabajar, siendo mas de la mitad de estudiantes
los que actualmente desempefian alguna actividad laboral, de los cuales el 30% contribuyen directamente
al ingreso familiar. Estos niimeros sin duda cambian el escenario educativo de la institucion.

Por otra parte, los docentes reportan que, de acuerdo a su percepcion, ha habido una disminucion en el
aprendizaje de sus estudiantes, siendo sobresaliente el 72% de los profesores de ITI versus el 27% de los
profesores de LAE. Buscando alguna causa de esta percepcion, encontramos los comentarios sobre el nivel
de comunicacion efectiva entre profesor-alumno, siendo el de LAE del 88%, mientras que ITI solo reporta
un 50%, sin duda, esta falta de comunicacion influye en el proceso de aprendizaje. Sin embargo, habra que
hacer notar que antes de la pandemia, el 55% de las asignaturas del programa educativo de Tecnologias de
la Informacion, se impartia de manera integra en laboratorios, incluyendo practicas con software y equipos
que permitian reforzar los conocimientos tedricos. La pandemia modifico sustancialmente la dinamica de
estas asignaturas, los docentes se vieron en la necesidad de sustituir los laboratorios por simuladores, en el
mejor de los casos. Otra diferencia sustancial entre los programas educativos evaluados es el porcentaje de
cobertura del temario, LAE reporta un 96% de profesores que mencionan haber cubierto entre el 80 y 99%
del mismo, mientras que ITI reporta solo un 50%.

Finalmente, otro gran cambio manifestado por los actores encuestados es que, por una parte, los docentes
reportan una baja participacion activa de sus estudiantes durante las sesiones de clase, y por otro lado, los
alumnos manifiestan que las clases deberian ser mas dindmicas y mejor planeadas, y sugieren la inclusion
de una mayor variedad de herramientas tecnoldgicas y una reduccion en el nimero de sesiones sincronas.
Esto tultimo, pone de manifiesto las carencias de nuestras instituciones en materia de infraestructura y de
formacion del personal académico para llevar a cabo, de manera satisfactoria, la educacion en linea. Tal
como lo menciona (Ruiz-Larraguivel, 2020), la gran mayoria de los docentes, previo a la pandemia,
teniamos muy poca o nula experiencia con la educacién a distancia, lo que nos gener6 serias dificultades
tanto tecnoldgicas como pedagogicas, aunado a nuestro intento por replicar o reproducir nuestra ya
conocida practica docente presencial, en las plataformas digitales que pusieron a nuestra disposicion las
autoridades escolares. Todo lo anterior, basado en un disefo curricular rigido adecuado para espacios
fisicos, pero no para ambientes de aprendizaje virtuales y dinamicos, generando como consecuencia una
falta de correspondencia entre lo percibido por los estudiantes y los profesores.

Si bien todo lo anterior muestra un panorama negativo (Lopez Ramirez, 2020) menciona que esta situacion
deberia transformarse en una oportunidad de mejora, que nos permita reflexionar sobre qué tan flexibles
eran o siguen siendo nuestras practicas docentes dentro del proceso ensefianza-aprendizaje y, a partir de
dicha reflexion, realizar las modificaciones y adecuaciones necesarias para permitir y propiciar que los
alumnos desarrollen su capacidad de autoaprendizaje y, por nuestra parte, los docentes seamos una guia
que los conduzca en ese proceso, dejando ser solamente meros transmisores de contenidos. Por su parte,
de acuerdo con (Alcantara Santuario, 2020), las instituciones estaran obligadas a desarrollar soluciones
eficaces e innovadoras que propicien la mejora del aprendizaje de sus alumnos, de manera tal, que se logre
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aprovechar de la mejor manera posible tanto los medios digitales como los presenciales. Hay que reconocer
que la pandemia permitié avanzar, en cierta medida, en la educacion virtual, tal vez de manera obligada,
pero aun cuando regresemos a las aulas de manera fisica, estamos obligados, tanto instituciones como
profesores, a retomar y mantener en nuestra practica docente, todos aquellos medios digitales ya aprendidos
que beneficien, enriquezcan o favorezcan el proceso ensefianza - aprendizaje. El futuro siempre ha sido
incierto, pensamos que teniamos certidumbre, cuando en realidad nunca sabemos que pasara mafiana. Esta
pandemia nos reafirma que estabamos equivocados, la incertidumbre ha sido y es la regla. Por tanto, las
instituciones de educacion superior debemos ser un espacio resiliente para prevenir y anticipar los
escenarios futuros después de esta pandemia.
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RESUMEN

El motor del empleo en México son las micro, pequenias y medianas empresas (MiPyMEs), segun INEGI
(2019), 7 de cada 10 de los empleos formales en México son generados por las MiPyMEs. En la Agenda
2030, se contemplan como un instrumento para lograr objetivos del Desarrollo Sustentable. Pero estas
forman parte de una incipiente estructura economica en los paises en desarrollo. En México el 95.4% son
microempresas, lamentablemente entre mds pequerias son, aumentan el riesgo a desaparecer en el primer
y segundo ario ante condiciones de presion como las generadas por la pandemia de COVID — 19;
incrementando con ello el desempleo, y poniendo en riesgo el sustento de las familias. Las familias buscar
oportunidades para sobrevivir incrementando la informalidad y problemas sociales como la delincuencia
y el deterioro ambiental. Sin embargo los pequerios empresarios tienen la actitud para cambiar el enfoque
de sus negocios hacia una politica de sostenibilidad. Para ello se requiere que los encargados de la politica
publica sean incluyentes, y vean en los pequerios negocios la mejor forma de fomentar los empleos
regionales. El estudio se realizo bajo un enfoque participativo. El principal hallazgo es la preocupacion
de los pequeiios empresarios por la sustentabilidad de sus negocios.

PALABRAS CLAVE: Pandemia, Sustentabilidad, Empresas

DEVELOPMENT AND SUSTAINABILITY PERSPECTIVES OF
ZACAPOAXTEC BUSINESSES LEARNED DURING THE COVID-19
PANDEMIC

ABSTRACT

The engine of employment in Mexico are micro, small and medium-sized enterprises (MiPyMEs). According
to INEGI (2019), 7 out of 10 of formal jobs in Mexico are generated by MiPyMEs. MiPyMEs are part of
an incipient economic structure in developing countries. In Mexico, 95.4% are micro-enterprises.

Unfortunately, the smaller they are, the risk of disappearing in the first and second year was magnified by
the COVID-19 pandemic. These failures increased unemployment and put the livelihood of families at risk.

Environmental issues force families seek opportunities to survive by increasing informality to avoid social
problems such as crime and deterioration. However, small entrepreneurs have a need to change the focus
of their businesses towards a sustainability approach. This implies that those in charge of public policy
should be inclusive and see small businesses as the best way to promote regional jobs. The study was
carried out under a participatory approach. The main finding is the concern of small entrepreneurs for the
sustainability of their businesses.
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INTRODUCCION

la segunda unidad econdémica de importancia, la primera son los hogares. Empresas y hogares

completan el funcionamiento de una economia simple. Pero las estructuras empresariales no todas
las veces gozan de cabal salud, y la pandemia del coronavirus vino a ser un catalizador del declive de
muchas de ellas derivando en la actual crisis econdomica. La Organizacion Internacional de Trabajo (OIT,
2020) estima que esta crisis puede destruir 305 millones de empleos en el mundol. El Fondo Monetario
Internacional (FMI) apunta también a una recesion muy grave, en enero de 2020 se esperaba un crecimiento
positivo de la renta per capita en mas de 160 paises y en abril se estimé que mas de 170 paises
experimentaran un crecimiento negativo. En el caso mexicano el INEGI (2020) confirmé una caida del
8.5%. Estas estimaciones anticipan un mayor impacto entre las pequefias y medianas empresas y los
pequeiios productores. La OIT prevé numerosas quiebras entre las pymes como consecuencia de la crisis
econdémica y la OCDE ha estimado que es posible que mas del 50% de las pymes no sobrevivan en los
proximos meses. En el caso mexicano, las empresas forman parte de una estructura econdémica muy
endeble, porque tienen un tamafio muy pequeio, por lo cual son poco competitivas y no pueden generar
economias a escala. A esta situacion se le suma el impacto de la pandemia.

I as empresas juegan un papel vital en la economia de cualquier pais, los economistas sefialan como

La Encuesta Nacional sobre Productividad y Competitividad de las Micro, Pequerias y Medianas Empresas
(ENAPROCE) realizada en 2018 por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2018),
estima que el 52% del Producto Interno Bruto (PIB) del pais es generado por las pequefias y medianas
empresas (PyMEs) y generan 7 de cada 10 de los empleos formales en México. La informacion del INEGI
(2019), arroja que el 95.4% de PyMEs son microempresas; un 3.6% pequeias empresas y 0.8% medianas
empresas, asi mismo se manifiesta una correlacion directa que nos dice que entre mas pequefia es la
empresa, tiene mas dificultades para adaptarse a las exigencias y condiciones incrementado el riesgo a
desaparecen en el primer o segundo afio de vida; por ejemplo se estima solo el 42.6% de las empresas que
tienen hasta dos empleados seguira en funciones al segundo afio y en el caso de empresas de 6 a 10
empleados pueden llegar a un 65.8% de sobrevivencia al 2 afio.

Esto se vuelve un reto estructural que nos habla de lo volatil y fluctuante que puede ser el empleo en México
ante condiciones de presion para las microempresas, ejemplo de esto es lo generado por la pandemia de
Covid-19, la cual paralizo la economia mundial, incrementando el desempleo, poniendo en riesgo el
sustento de las familias, quienes en su necesidad han incrementado la actividad laboral desde la
informalidad para poder sobrevivir; segin el INEGI (2020) La ocupacién informal en julio de 2020
ascendi6 a 27.3 millones, al tiempo que la Tasa de Informalidad Laboral 1 (TIL1) se situ6 en 54.9%. Esto
sumado al hecho de que aun con el incremento del 5% en el salario minimo ($185.56 en zona libre de la
frontera y $123.22 el resto del pais) acordado en 2020 por la Comision Nacional de Salarios Minimos
(CONASAMI) dista aun de lograr que cualquiera que cuente con un empleo, tenga garantizado poder cubrir
sus gastos basicos y mantener en situaciones dignas a una familia promedio mexicana de 5 integrantes.

La pandemia también puso sobre la mesa, cuestiones sustentables del medio ambiente y la recuperacion
sostenible y resiliente de las empresas. La Organizacion de las Naciones Unidas (ONU, 2020) en su informe
Pymes y Covid: hacia una recuperacion sostenible afirma que El papel de las pymes en esta recuperacion
sostenible es esencial, su flexibilidad y capacidad de adaptacion suponen una oportunidad para salir
reforzadas frente a esta situacion. La apuesta por la sostenibilidad puede dotar a las pymes de una mayor
resiliencia ante situaciones futuras.
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Porque de acuerdo a la informacion vertida por el Secretario de la Organizacion Mundial de la Salud (OMS),
estamos apenas en el inicid de periodos mucho mas recurrentes en que los problemas sanitarios afectaran a
nivel global, por tanto los encargados de las unidades economicas deben comenzar a hablar de estos temas
para estar preparados y evitar en lo posible la paralizacion de la economia ante el cierre de los negocios.

El presente trabajo de investigacion se realizo con los empresarios locales tiene como objetivo la educacion
ambiental de este sector en tiempos de pandemia y las expectativas que se presentan en el entorno de su
negocio. Para ello la investigacion se realizd bajo el enfoque participativo en reuniones periddicas con los
pequetios empresarios de la cabecera municipal.

Muller (2020) sefiala como uno de los retos al que las empresas se enfrentan con la crisis del COVID-19 es
conciliar resiliencia empresarial con responsabilidad social. Esta responsabilidad social no puede dejar de
lado al medio ambiente, y los Objetivos de Desarrollo Sustentable (ODS) de la Agenda 2030 de la ONU,
porque los empresarios enfrentan un dilema ético entre aprovechar en su beneficio las oportunidades de
negocios que pueda generar la actual pandemia o la responsabilidad que tienen con sociedad. Useche, et al
(2021) concluye que las pymes requieren atender sus necesidades sociales y los requerimientos econdmicos
que impone el mercado nacional e internacional y para ello deben disefiar estrategias interactivas para
preservar la salud y adecuar sus acciones a la tecnologia, estimular la capacidad de rapida adaptacion ante
adversidades e insertar su direccionamiento con los objetivos de desarrollo sostenible. Gonzalez y Flores
(2020) concluyen que ante la crisis sanitaria y econdmica provocada por el Covid-19 las empresas han
incrementado el uso de las redes sociales y sistemas electronicos, que al final son practicas empresariales
que generan menos externalidades negativas sobre el medio ambiente. Por otro lado, Luna et al, (2020)
también considera que es importante considerar en el plan estratégico se sustentabilidad de las empresas el
uso de estas tecnologias impactan directamente la productividad de las empresas, brindando estabilidad a
sus trabajadores y generando la sostenibilidad de las unidades econdémicas.

En la region de Zacapoaxtla de acuerdo a Bonilla et al. (2020) la region fue impactada por la pérdida de
ingresos de los pequefios empresarios hasta en mas del 30%, y esto se debid principalmente a la falta de
estrategias de las autoridades, al no se otorgaron los apoyos correspondientes a los negocios. De la misma
forma Mejia (2019) habia identificado que los negocios locales del municipio de Zacapoaxtla presentaban
problemas de financiamiento y capacitacion lo que los coloco en una situacion vulnerable, con la pandemia
esta situacion se profundizd. Ante un escenario adverso internacional global es importante conocer el
impacto local de la pandemia, y las reflexiones sobre la sustentabilidad de los negocios. Porque, si el motor
del empleo en México son las MiPyMEs, Los afectos de la pandemia actual en las empresas de la region
de Zacapaoxtla, afecta la absorcion de la mano de obra. ;Qué opinan estos empresarios de la situacion que
viven aun afio de la pandemia?, ;Cudles han sido sus acciones en este periodo de pandemia? ;Cuéles son
sus perspectivas a futuro? ;Qué oportunidades ven para mejorar a partir de este contexto? La presente
investigacion se baso en reuniones participativas, con la finalidad de conocer la percepcion de un grupo de
empresarios del municipio de Zacapoaxtla, en la Sierra Nororiental de estado de Puebla, quienes comparten
las lecciones que les deja la pandemia Covid -19 y sus perspectivas a futuro en pro de la sustentabilidad
desde un enfoque territorial local con la intencioén de que este conocimiento detone propuestas de solucion
y oportunidades para su municipio y la region. Con este trabajo se contribuye a la poca literatura existentes
con relacion a la educacion ambiental dentro de los pequefios empresarios y el entorno de equilibrio que
deben de guardar estas con el medio ambiente.

METODOLOGIA

El estudio se realizé en el municipio de Zacapoaxtla con los integrantes de Empresarios Zacapoaxtecos
A.C., en el mes de octubre 2020. Estos se orientan en un 80% a tiendas comerciales, y un 20% a
manufacturas. Dicho grupo de empresarios lideres representan a 15 empresas de la region. La intencion del
estudio es conocer en campo, los impactos de la pandemia, la sustentabilidad socio ambiental del municipio
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y la region. La reunioén fue modalidad presencial bajo el enfoque participativo, el investigador realiz6é una
facilitacion del didlogo desde un caracter neutral por medio de preguntas detonadoras estructuradas por
bloques para generar lluvia de ideas y de esa manera formular un diagnostico de percepcion, recurriendo a
los Objetivos de Desarrollo Sustentable (ODS) como marcos de referencia para ponderar los impactos,
contribuciones y retos. Las preguntas detonadoras giraron sobre los efectos de la pandemia en los negocios,
y las afectaciones al medio ambiente local, el conocimiento de los Objetivos de Desarrollo Sustentable, y
las propuestas de accidon para hacer del municipio un lugar mas sustentable.

Tabla 1: Ejes Participativos de la Reunion Con Empresarios

Numero de Participantes | Ejes Tipo de Medicion

15 Impactos de la pandemia en sus negocios y el desarrollo territorial. Participativo

15 Buenas practicas desde la corresponsabilidad social realizadas como empresarios Lista de cotejo
Zacapoaxtecos en tiempos de pandemia

15 Percepcion sobre sus contribuciones en favor del cumplimiento de los Objetivos de Abierto, participativo
Desarrollo Sostenible (ODS) en sus actividades

15 Propuestas de accion para colaborar en la construccion de un Zacapoaxtla y region mas Abierto, participativo
sustentable.

Los cinco ejes son agrupados de acuerdo a las expectativas de los empresarios asistentes en la reunion.
RESULTADOS

Los resultados de las reuniones participativas con los empresarios se abordan de acuerdo a los ejes
planteados en la metodologia participativa. Con ello se corrobora que los pequeiios empresarios son agentes
transformadores con responsabilidad dentro del municipio y por tanto pueden hacer sinergia con los
diferentes que contribuyan al desarrollo municipal. Los principales aprendizajes derivados de la pandemia
de por parte de los empresarios en el mercado de su incumbencia es que la mayoria de las compras se
hicieron desde internet, esto los impulsé a los a actualizarse. En segundo lugar, es evidente que la
vulnerabilidad social, gener6 una respuesta inmediata para salvaguardar la integridad propia, del personal,
los clientes y ciudadania. Fue necesario por de estos tomar la iniciativa sin necesidad de que las autoridades
lo indicaran, con ello de brindaron confianza al cliente y dieron las condiciones de sanidad. Por otra parte,
los compradores priorizaron sus compras, llegaron a comprar productos especificos y limitaron su consumo
para cuidar su economia, siguiendo la misma tendencia nacional. Por lo que se mejord la atencion al cliente,
la forma de tratarlos, se favoreci6 a ofrecerle opciones de pago aceptando tarjetas y pago electronico. Esto
contribuyo a que se rompieran paradigmas, se observo que el trabajo desde casa “home office” (escuelas,
oficinas) puede ser eficiente y conlleva un cambio en el mercado, pues compras de temporada que eran
recurrentes afilo con afio (por ejemplo, el sector papeleria) se vieron comprometidas, evidenciando la
necesidad de trabajar en esquemas para favorecer a cultura de la prevencion, la planificacion y la gestion
del riesgo. Se fortalecio la negociacion entre los involucrados, pues fue necesario recurrir frecuentemente
a esta habilidad con los proveedores y los clientes, para generar estabilidad en el mercado local. Esto llevo
a que se revisaran los procesos para minimizar los gastos, redefinir actividades o cargos eran obsoletos,
cuales son prioritarios y cuales deberian ser incorporados.

La tecnologia digital prevalecio y los impulsé a actualizarse. Sin importar el nivel econdmico o educativo
que sustentan las personas, los valores se fomentaron para concientizar a todo tipo de personas sobre la
importancia de cumplir las medidas sanitarias. Es importante mencionar que ratificaron su interdependencia
territorial “nosotros vendemos y movilizamos mercancias y servicios para diversos municipios hermanos
de la Sierra y ellos nos movilizan a nosotros con sus compras”, es decir, gracias a la concientizacion de los
valores el comercio se tornd mas justo. El tratar con una ética responsable y sustentable para el negocio, se
privilegio la lealtad al cliente, evitando aprovecharse de ellos incrementados precios, se prefiere ganar poco
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pero constante, y mantener relaciones a largo plazo. Las mejores practicas de responsabilidad social de los
empresarios zacapoaxtecos durante la pandemia fueron: cumplir las medidas de restriccion marcadas por
las autoridades sanitarias, evitar la simulacion de la carencia, favoreciendo un control en los precios desde
una visién de “No abuso” como un cddigo ético implicito entre los empresarios zacapoaxtecos. La
confianza en el cliente, manteniendo créditos en un escenario de incertidumbre, asumiendo los riesgos que
esto implica. Tomar la iniciativa (antes que el gobierno local lo indicara) para generar una campafia
informativa y de concientizacion (interna y externa) sobre las medidas sanitarias de prevencion de contagio
del Covid - 19. (Impresos, spots, brigadas). Participar, proponer y cooperar en mesas de trabajo multi sector
(Sector salud, comercio, transportes, Consejo de Participacion Ciudadana, Gobierno local) para incentivar
acuerdos y en ciertos momentos presionar a las autoridades locales para aplicar las medidas de prevencion
para reducir la propagacion del Covid - 19. En la medida de lo posible se busco retener al personal, en
algunos casos reduciendo los turnos o dando descansos.

Algunas practicas especificas por empresario fueron: préstamos sin intereses a empleados de confianza;
los lideres de los pequefios empresarios se dieron a la tarea de generar campaias de empatia para la no
discriminacion a los enfermos de COVID, promocion de la lectura y el dibujo para fomentar el “quédate en
casa” otorgando una premiacion a las participaciones mas destacadas. También se favorecio la compra de
productos locales que productores y emprendedores iban ofreciendo a los negocios de los empresarios (ya
sea frutas, comida, postres, entre otros). De acuerdo a lo anteriormente expuesto, valores / actitudes que
practican los empresarios Zacapoaxtecos A.C. son: Integridad, respeto al cliente, respeto a uno mismo,
confianza, legado, lealtad con los valores heredados de generacién en generacidon, compromiso social
(cliente, empleado, proveedor), cultura del trabajo (esforzarnos mucho y todo el tiempo), responsabilidad,
amor al pueblo, el territorio, la comunidad (familia, amigos, vecinos), respeto entre el gremio,
compafierismo, calidez humana. Por ultimo, la percepcion sobre sus contribuciones en favor del
cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) en sus actividades es: Al analizar los 17
Objetivos de Desarrollo Sostenible, los empresarios pudieron identificar los que desde su percepcion los
que son afines es dado por entorno y experiencia. En la Tabla 1 se muestra la identificacion de los
empresarios con los ODS. Se utiliz6 la escala “Alto, medio, bajo y nulo” para clasificar sus contribuciones
(ver Tabla 2).

De dicho trabajo surgen propuestas de accion de forma colaborativa con diversos actores del municipio, las
mas destacadas son: Seguridad, para prevenir asaltos u cualquier acto delictivo y reducir la delincuencia;
que los cargos publicos referentes a industria y comercio sean asignados a personas con el perfil y
experiencia para cumplir con sus tareas, honestidad en las formas de actuar, establecer mecanismos de
comunicacion efectiva con los empresarios, promover la sinergia gobierno - empresarios para favorecer
procesos participativos que permitan emitir opiniones, recomendaciones y sumar esfuerzos para generar
proyectos de gran impacto en beneficio de todos, transparencia, reconocimiento a los méritos de las
diversas iniciativas ciudadanas para evitar que sean expuestas con fines publicitarios o politicos.

Para la poblacion se propone: Fomentar la concientizacion sobre la importancia de las medidas de
prevencion y una cultura de corresponsabilidad. Apoyar la formacion laboral de los Zacapoaxtecos y
promover actitudes y valores en pro del deseo de trabajar y mejorar perfiles.

Se propone a vincular al sector académico de la region para identificar oportunidades conjuntas. Que puedan
orientar al comercio y las PyMEs para identificar mejoras y oportunidades. Ayudar en la busqueda de
nuevas oportunidades para el manejo y aprovechamiento de los residuos generados desde las empresas. Ser
un ente capacitador para mejorar las habilidades del personal de las PyMEs del municipio. Motivar el
emprendimiento en sus estudiantes y en los pobladores. Las reuniones participativas ayudaron a cambiar
las expectativas de los empresarios, y ahora buscan favorecer la contratacion en el esquema de “trabajo
decente y digno”. Generar un proyecto de banco de alimentos en beneficio de las personas en situaciones
de marginacion y pobreza. Promover obras sociales con los recursos obtenidos del aprovechamiento y
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optimizacion de recursos o residuos como el carton. Fomentar un plan de formacion y profesionalizacion
para sus empleados, futuros prospectos de empleados y jovenes desde un enfoque de triple aporte (Gobierno
- academia - empresarios) con la intencion de incrementar. La posibilidad de contribuir con becas para
apoyar el desarrollo de investigacion cientifica aplicada para solucionar problemas en beneficio de
Zacapoaxtla y la region, y apoyar con el acompaflamiento a jovenes emprendedores para que puedan
consolidar su formacion.

Tabla 2: Percepcion de los Empresarios Sobre los Objetivos de la Agenda 2030

Objetivo Nivel de Contribuciéon Local Argumento

ODS 8 “Trabajo Alto Aun en condiciones de pandemia, se ha buscado favorecer que las personas
decente y crecimiento conserven sus empleos y puedan llevar sustento a sus hogares, asi mismo se ha
econdmico” cuidado cumplir con los protocolos para salvaguardar condiciones laborales

seguras y se busca cumplir con normas de seguridad social.

Esto conecta con la meta 8.8 Que sefiala que se debe de proteger los derechos
laborales y promover un entorno de trabajo seguro para grupos vulnerables.
También esta meta la digieren facilmente cuando revisan que el empleo de la
region es precario.

ODS 3 “Garantizar Alto Se tomo iniciativa por el cumplimiento de los protocolos de prevencioén, asi
una vida sana y mismo se incentivo la cooperacion con los demas sectores de la sociedad y el
promover el bienestar gobierno para generar acciones de prevencion y reduccion del contagio del
para todos en todas las COVID - 19.

edades”

Esto conecta con la meta 3.d que refuerza tiene que ver con el reforzamiento de
la capacidad de respuesta de los paises en desarrollo ante las contingencias

sanitarias.
ODS 17 “Alianzas para | Alto Ejemplo de esto fue la participacion en las mesas de trabajo multisector para
lograr los objetivos” generar acuerdos en pro de las medidas de prevencion y la reactivacion

economica local.

La meta 17.17, en este sentido seflala que se debe de fomentar y promover la
constitucion de alianzas eficaces en las esferas publica, publico-privada y de la
sociedad civil, aprovechando la experiencia acumulada en los principales actores.

ODS 7 “Garantizarel | Nulo Los actuales precios de los combustibles, permitié el interés por comenzar a
acceso a una energia incursionar en el uso de energias limpias a costos mas bajos.

asequible, segura,
sostenible y moderna”

Fuente: Elaboracion propia con base a las reuniones participativas, la tabla muestra el grado de percepcion de los empresarios.
CONCLUSIONES

Las perspectivas de empresarios zacapoaxtecos sobre sustentabilidad y desarrollo durante la pandemia
covid-19, obtenidas en reuniones participativas demuestran la preocupacion de estos por contribuir al
desarrollo municipal ante la contingencia sanitaria. Aun cuando no recibieron apoyo de las autoridades, los
pequefios empresarios se muestran dispuestos a adaptarse a los nuevos cambios con responsabilidad social.

El presente trabajo logra dar una radiografia distinta, mostrando el rol que juegan las PyMEs a nivel
territorial esta basado en relaciones mas estrechas, donde existe un vinculo cercano entre el empresario y
sus clientes, pues son parte de una misma comunidad, existen un reconocimiento de la interdependencia
del bienestar y desarrollo comun incluso a nivel territorial “nosotros movilizamos a la sierra y ellos nos
movilizan a nosotros”. Sin embargo, cuenta con una serie de limitaciones derivada de la pandemia misma,
al no poder ser mas numerosa, por lo que en futuros trabajos se debe de trabajar con los diferentes lideres
que representen a los giros de mayor importancia econdomica y social de la region. Esta forma de relacion
empresarial describe una estrategia de negocios contextualizada, que no solo contempla la rentabilidad
econdmica, sino que integra un fuerte sentido de pertenencia al territorio, un conjunto de valores que
incluyen la integridad, el respeto al cliente, respeto a las personas, la corresponsabilidad, el compromiso, la
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calidad, compaifierismo, el amor al territorio de Zacapoaxtla y lealtad a los valores y el legado heredado de
generacion en generacion. Es por este conjunto de valores y actitudes que destaca la participacion activa y
la iniciativa de los empresarios a sumarse con diversos sectores para lograr acciones conjuntas en beneficio
global de la comunidad, lo cual es una gran oportunidad para generar proyectos conjuntos desde un enfoque
de cooperacion entre sociedad, empresa, academia y gobierno.

Desde una vision estratégica a largo plazo, una posibilidad seria focalizar esfuerzos especialmente el
desarrollo de capacidades de los jovenes, pues segiin la Encuesta Nacional de la Dindmica Demografica
(ENADID, 2018) uno de cada cuatro habitantes del pais es joven y en un futuro cercano serdn la fuerza
productiva del pais y su nivel de competencia podria condicionar el éxito o el fracaso del desarrollo de la
nacién y en este caso especifico el de Zacapoaxtla. Las perspectivas de Empresarios Zacapoaxtecos A.C.
sobre desarrollo dan un ejemplo de apertura, incentivando a los diferentes sectores sociales a sumarse para
avanzar hacia la gestion sustentable de Zacapoaxtla, sirviendo de buen ejemplo para otros territorios.
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ACTIVIDAD CACAOTERA: UN ENFOQUE
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RESUMEN

El cacao es un cultivo de gran importancia cultural y economica en México, en el sureste representa un
estilo de vida para muchos productores. El estudio fue dirigido a los productores de la Rancheria
Francisco 1. Madero 1° Seccion de Comalcalco, Tabasco. Este estudio es exploratorio y descriptivo. El
primero, con el proposito de registrar, clasificar y documentar las percepciones de los productores de
cacao, y descriptivo, con la ayuda de un instrumento de costos, coeficientes técnicos y rendimientos de la
produccion de cacao. Se constata que la actividad cacaotera no es rentable para los productores de la
muestra. Se concluye que la falta de rentabilidad de la actividad cacaotera tiene su causa en los bajos
ingresos de los productores, que se asocia principalmente con los precios bajos del cacao, controlado por
los intermediarios; asi como la disminucion en la produccion, mermada principalmente por enfermedades
como la moniliasis. Esto en adicion a los altos costos de los insumos, relacionados con las cantidades
requeridas para las actividades de cultivo.

PALABRAS CLAVE: Productores de Cacao, Finanzas, Economia, Rentabilidad

COCOA ACTIVITY: A FINANCIAL APPROACH TO THE FARMERS IN
RANCHERIA FRANCISCO I. MADERO, PRIMERA SECCION,
COMALCALCO, TABASCO

ABSTRACT

Cocoa is a crop of great cultural and economic importance in Mexico. In the southeast, it represents a
lifestyle for many producers. The study was directed to producers from Rancheria Francisco 1. Madero 1st
section of Comalcalco, Tabasco. This study is exploratory and descriptive. The first purpose was to
register, classify and document the perceptions of cocoa producers. The approach is descriptive, applying
an instrument of costs, technical coefficients and yields of cocoa production. We found that cocoa activity
is not profitable for producers in the sample. We conclude that the lack of profitability of the cocoa activity
is caused by the low income of the producers, which is mainly associated with low prices, controlled by
intermediaries. Decreases in production, as a result of disease and high costs of inputs, related to the
amount required for cultivation activities also affected profitability.

JEL: R51, R11

KEYWORDS: Cocoa Producers, Finance, Economy, Profitability
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INTRODUCCION

1 cacao es un cultivo de gran importancia cultural y econémica en México, principalmente para la

produccion de chocolate. De acuerdo con el Servicio de Informacion Agroalimentaria y Pesquera

(SIAP) (2022), Tabasco es el principal productor de cacao en el pais, con aproximadamente dos
terceras partes de la superficie cultivada. Sin embargo, la actividad cacaotera, se encuentra en la
incertidumbre de su preservacion. Desde 1980, la superficie cultivada en el pais ha decrecido un 20%. Esto
representa poco mas de 15,000 hectareas eliminadas, de conformidad con la Estadistica de Produccion
Agricola de 2020, elaborada por la SIAP (2022). Diversos autores sefialan que existen variables culturales,
sociales, ambientales y econdmicas, tales como: el envejecimiento de los productores, falta de capacitacion,
deficiencias en la tecnificacion del cultivo, inseguridad, presencia de plagas y enfermedades,
envejecimiento y bajos rendimientos de las plantaciones, bajos precios del cacao, altos costos de insumos,
alta presencia de intermediarios, débiles asociaciones y apoyos inadecuados, entre otras; que afectan
generalmente al elemento primario de la cadena: el productor de cacao.

En este contexto, es materia del presente estudio determinar el impacto financiero de estas variables en el
productor promedio, a través de la determinacion de la rentabilidad de la actividad cacaotera, en una de las
principales localidades productoras de Comalcalco, municipio con mayor numero de cacaocultores en el
estado Tabasco. Esto se obtiene a través del calculo de los ingresos y costos correspondientes a la actividad
de un ciclo agricola promedio, con apoyo de un instrumento costos, coeficientes técnicos y rendimientos
de la produccion de cacao, y utilizando la metodologia de costos agricolas de Gavelan (1988). El resto de
esta investigacion se presenta como sigue. En la seccion de revision literaria se presentan los puntos mas
importantes de diversos autores al respecto de la problematica actual de la actividad cacaotera. La seccion
de metodologia sefala el tipo de estudio y descripcion de la muestra. En la seccion de resultados se
presentan los hallazgos de la investigacion y el analisis de los mismos, mientras que en la conclusion se
muestra un breve resumen del estudio y comentarios finales. Por ultimo, se encuentran las referencias y
biografias de los autores.

REVISION LITERARIA
Uno de los puntos criticos que amenaza la continuidad de la actividad cacaotera es la insostenibilidad
econdmica que presenta, misma que segin Gonzalez (2005) citado por Hernandez et al. (2015), surge como

consecuencia de la interaccion de variables culturales, sociales, ambientales y economicas.

Variables Socioculturales

Edad avanzada de los productores de cacao: De acuerdo con la Secretaria de Ganaderia, Agricultura y
Pesca (SAGARPA) (2015), uno de los problemas identificados tiene que ver con la capacidad fisica del
productor de cacao. Describiendo a los productores, sefiala que en general se trata de personas de la tercera
edad, con problemas de salud, en algunos casos, discapacitados, que se encuentran impedidos para realizar
las actividades fisicas que requiere la plantacion.

Deficiencias en la tecnificacion del cultivo y falta de capacitacion a los productores: El manejo de las
plantaciones es empirico, la asistencia técnica prestada en los programas muestra resultados ineficaces, los
productores no conocen en su mayoria las técnicas de injerto para renovar sus plantaciones, el uso y manejo
de los productos quimicos; los insumos generalmente son proporcionados por el gobierno a través de
programas de apoyo a la actividad, sin embargo, los agricultores presentan dificultades para aplicarlos
adecuadamente, esto es, desconocimiento en su dosificacion, frecuencia, precauciones, etc. (SAGARPA,
2015). El estudio de Cordova, Sanchez, Estrella, Sandoval, & Ortiz (2001) asocia la baja productividad del
cacao con el deficiente control de plagas y enfermedades; el inadecuado drenaje del suelo en épocas de
lluvias; la baja aplicacion de fertilizantes; y el manejo inadecuado de las sombras en el cacaotal.
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Inseguridad de las plantaciones y productores: Cérdova et al. (2001) puntualizan que, con el problema del
robo, el productor cosecha los frutos cuando estan iniciando su madurez, lo que dificulta la extraccion de
las semillas; por lo que el productor emplea una cuchara rastica de madera para la extraccion de los granos,
practica que les provoca dafios fisicos y baja calidad grano

Abandono del cultivo de cacao: En un estudio realizado por Martinez (2007) con familias de cacaoteros en
una comunidad de Comalcalco, Tabasco, se sefiala que con el paso de las Gltimas décadas el aumento de la
infraestructura educativa, propicia la emigracion de los cacaotales para obtener los ingresos que necesita la
familia para subsistir.

El mismo autor indica que, en lo referente a las necesidades de subsistencia de las familias campesinas
productoras de cacao de pequeiia escala, al ir disminuyendo los recursos naturales disponibles en su entorno
y por la necesidad de obtener dinero para adquirir todo aquello que no pueden producir y que requieren
para su vida diaria, deben de buscar otras opciones de ingreso e incluso migrar. Concluye que las nuevas
generaciones se han alejado de las actividades de cultivo.

Variables Ambientales

De acuerdo con la SIAP (2022), el rendimiento del cultivo en México se encuentra en un promedio de 0.69
toneladas de cacao por hectarea en 2020. Si lo comparamos con el rendimiento esperado que se encuentra
en el paquete tecnologico del Instituto Nacional de Investigaciones Forestales, Agricolas y Pecuarias
(INIFAP) (2011) que es de 1 tonelada por hectarea, se estaria obteniendo sélo dos terceras partes de dicho
rendimiento esperado de la plantacion.

Contaminacion del ambiente: Martinez (2007) expone que la zona de la Chontalpa tabasquefia ha estado
expuesta por muchos afios desde la década de los 60’s a la explotacion petrolera, misma que ha dejado una
alta contaminacion del suelo (desechos de los pozos perforados), aire (compuestos azufrados) y del agua
(mercurio, cobre, zinc, plomo, niquel, y arsénico), también la presencia de lluvia acida teniendo reduccion
en los diferentes tipos de cultivos, disminuyendo las cosechas de los cultivos tradicionales (maiz y frijol)
y de los comerciales (cacao, pimienta, coco y achiote).

Envejecimiento de las plantaciones: Por otra parte, la edad de las plantaciones, es otro inconveniente en la
produccion de las plantas; una planta de cacao se considera vieja a partir de los 30 afios. Desde ese momento
su produccion comienza a declinar, por lo que el productor debe ir realizando renovaciones de las plantas
viejas. Sin embargo, esta renovacion no siempre es realizada; en ciertos casos por desconocimiento de tipo
técnico, mientras que en otros prevalece un sentido cultural de apego, lo que dificulta esta renovacion (De
La Cruz, Cérdova, Garcia, Bucio, & Jaramillo, 2015).

Plagas y enfermedades: Del mismo modo, la presencia de enfermedades limita la produccion de cacao, y
pueden ocasionar pérdidas hasta del 100 %, si no existe control alguno (Hernandez et al, 2015). Hes et al.
(2017) senalan que el principal desafio al que se enfrentan los cacaocultores hoy en dia en México es el
hongo de la moniliasis, que conduce a la disminucion de los rendimientos del cacao y reduce la capacidad
competitiva de los productores en los mercados internacionales.

Variables Econémicas

Tal como sefiala la SAGARPA (2005), el cacaocultor sufre principalmente la inestabilidad de precios y la
tendencia siempre descendente de los precios reales del cacao. Consecuencia del bajo rendimiento de la
actividad, es decir, de la cosecha obtenida por hectarea y del bajo precio al que se vende el producto,
originados por los sistemas de comercializacion (De La Cruz, Cérdova, Garcia, Bucio, & Jaramillo, 2015);
los ingresos derivados de la venta del cacao no alcanzan a cubrir los altos costos de produccion.
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Desequilibrios en la cadena de valor del cacao: Priego et al. (2009) muestran en sus resultados la falta de
control en los precios de los productos y una gran desventaja en las condiciones de mercado nacional e
internacional del cacao. Principalmente porque los productores no se encuentran directamente vinculados
con el comercio (Lastra, 2004). Los pequefios productores usualmente comercializan con los intermediarios
(Martinez. 2007), mejor conocidos como “coyotes”, para vender su cosecha.

Apoyos y financiamientos inadecuados: Siguiendo los resultados del estudio de De La Cruz et al. (2015),
quienes estudiaron a 49 productores, encontraron que el 95% de ellos trabaja sus tierras sin ayuda financiera,
utilizando sus propios recursos y solo reciben capacitaciones para la renovacion de sus plantaciones.

Asociaciones débiles: Andrade (2007) menciona que la entrada en vigor del Tratado de Libre Comercio de
América del Norte (TLCAN), la globalizacion y la libre competencia han generado desajustes en las
asociaciones de los productores de cacao, lo que provoca la desintegracion de estas, la descapitalizacion y
el desmantelamiento de su infraestructura.

Cultivo de Cacao Organico

De acuerdo con la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FAO por
sus siglas en inglés) citada por la SIAP (2022), la agricultura orgénica es mas conocida como método
agricola en el que no se utilizan fertilizantes ni plaguicidas sintéticos, esto es, insumos manufacturados
mediante proceso industrial. Continta sefialando que segin la definicion del Codex Alimentarius, la
agricultura organica es un sistema holistico de ordenacion de la produccioén que promueve y mejora la salud
del agrosistema, con inclusion de la biodiversidad, los ciclos biologicos y la actividad biologica del suelo.
En el marco del cultivo de cacao, estos elementos deben atenderse al desarrollar las actividades culturales
en la plantacion de cacao, tales como: siembra y establecimiento de cacao, fertilizacion, podas, regulacion
de sombras, control de plagas y enfermedades, asi como el manejo de los granos post cosecha. De acuerdo
con el Manual de Cultivo de Cacao Orgénico emitido por Lutheran World Relief (2009), para la etapa de
control de plagas para el cacao, sefiala las principales ventajas y desventajas del uso de los insumos
organicos e inorganicos, que se muestran en las Tabla 1 y Tabla 2.

Tabla 1: Ventajas y Desventajas de los Insumos Organicos

Insecticidas y Fungicidas Organicos

Ventajas Desventajas

Son baratos Su accion es lenta

No son toxicos Hay que usarlos rapido
No contaminan Se guardan poco tiempo.

Se obtienen en finca
Faciles de hacer y usar

Mantienen el equilibrio ecoloégico

Los insecticidas naturales son utilizados para minimizar de la presencia de plagas y el daiio a las plantas, interrumpiendo el crecimiento de
insectos, utilizando insumos organicos. Por lo general son baratos y pueden obtenerse en la propia finca del productor. Sin embargo, requieren
de conocimientos en el proceso de su preparacion y conservacion. Ademds, estos insumos son de accion lenta, en comparacion con los insumos de
origen sintético. Fuente: (Lutheran World Relief, 2009).
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Tabla 2: Ventajas y Desventajas de los Insumos Inorgédnicos

Insecticidas y Fungicidas Quimicos

Ventajas Desventajas

Répidos para matar plagas Su costo es alto

Son muy efectivos Contaminan el medio ambiente

Se usan inmediatamente Toxicos para la salud humana y animal
No hay que construirlos

Se guardan por mas tiempo

Los insumos sintéticos se utilizan con mayor frecuencia por la eficacia de su aplicacion, no obstante, contribuyen con la degradacion del medio
ambiente a largo plazo. El productor de cacao no requiere realizar un proceso de preparacion tan elaborado como en el caso de los insecticidas
organicos. Debido a su composicion, pueden ser conservados por un tiempo mayor, sin embargo, resultan toxicos para la salud. Fuente: (Lutheran
World Relief, 2009).

El Nutrition Business Journal, citado por el Banco Centroamericano de Integracion Econdémica (BCIE)
(2022) expone que durante las dos ultimas décadas, las ventas de EE.UU. de alimentos y bebidas organicas
han mantenido tasas de crecimiento muy elevadas, partiendo de s6lo US$1.000 millones de délares en 1990,
sefialando que en 2007 las ventas de chocolate y chocolate organico en EE.UU. ascendieron a US$94
millones de délares, mas del 45% a partir del afio 2006. De acuerdo con Sosa Arencibia (2018), la demanda
mundial de cacao, representada por las moliendas rastreados por la Organizacion Internacional del Cacao
(ICCO por sus siglas en inglés), es impulsada por el mercado mundial de productos de confiteria de
chocolate, consumo que a su vez estd fuertemente ligado al nivel de los ingresos per cépita. Indica ademas
que el cacao fino de aroma recibe un precio premium, que depende del cumplimiento de estandares privados
sobre el tipo de grano, la fermentacion y la confiabilidad del exportador.

Continua sefialando que a pesar de que la cantidad producida de cacao fino centroamericano es ain muy
baja, esta ganando cada vez mayor participacion en el mercado; un chocolate de alta calidad y que a la vez
sea producido en condiciones de respeto al medio ambiente y bajo los estandares publicos de
responsabilidad social. En los paises desarrollados la demanda de este producto es mayor cuando se trata
de cacao producido en fincas certificadas en cacao organico y comercio justo, relacionado con la ética en
el consumo. Por tanto, la autora reconoce aqui un mercado para el cacao organico producido en
Latinoamérica, region que produce el 70% del total mundial de cacao organico.

Concepto de Rentabilidad

De acuerdo con las Normas de Informacion Financiera (NIF) A-3 las necesidades de los usuarios y objetivos
de los Estados Financieros, en su apéndice C, el término rentabilidad se refiere a la capacidad de la entidad
o actividad para generar utilidades o incremento en sus activos netos (CINIF, 2017). Molina (2017)
menciona que para calcular la rentabilidad de la produccion de un determinado rubro es preciso establecer
la diferencia existente entre ingresos y costos, de lo que resulta un beneficio. Para los efectos de este estudio,
entenderemos la rentabilidad del cultivo de cacao como la diferencia entre los ingresos por la venta del
cacao, y los costos y gastos incurridos en ella en un ciclo agricola promedio de un afo.
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Figura 1: Determinacion de la Rentabilidad de la Actividad Cacaotera
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La utilidad o pérdida de cualquier actividad se determina a partir del cdlculo de sus ingresos y costos. Estos a su vez son determinados por diversas
variables. Las variables mds importantes que determinan los ingresos para la actividad cacaotera son el precio de venta, y la produccion obtenida
en el ciclo agricola. Las variables que conforman el costo es la mano de obra empleada en las labores de cultivo, el importe de los insumos
utilizados, asi como los otros gastos o cargos indirectos que, si bien no se relacionan con una actividad en especifico, son necesarios para el
cultivo del cacao. Los ingresos y los costos se calculan para un periodo de tiempo especifico que permita comparar resultados con periodos
anteriores o proyecciones futuras. Fuente: Elaboracion propia.

Como observamos en la Figura 1, la utilidad o pérdida de la actividad se obtiene del enfrentamiento de los
ingresos y costos asociados correspondientes al periodo agricola en cuestion. Podemos observar que los
ingresos se determinan principalmente por dos variables, la produccion obtenida en el periodo y el precio
de venta del producto. Ademas, un ingreso adicional se constituye por los reintegros emitidos por las
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asociaciones cacaoteras a los productores, asi como apoyos gubernamentales en materia de cacao. El precio
de venta es definido por la oferta y la demanda, sin embargo, este puede ser mayor o menor dependiendo
del canal de comercializacion del cacao, que pueden ser Asociaciones, Haciendas, publico en general, o
como mayormente se vende, a través de intermediarios. Por otro lado, la produccion o cantidades de cacao
cosechadas para venta pueden ser de distintos tipos y segun el tipo de cacao o calidad, puede variar el precio
de venta. Otra caracteristica de la produccion que interviene en el precio de venta es la forma, si se vende
el cacao “en verde” o recién cosechado, o se le aplica un proceso adicional para venderse seco.

La cantidad cosechada dependera, sobre todo, de la superficie plantada, de la densidad de plantas de cacao
en el terreno, asi como del rendimiento de la plantacion. Dicho rendimiento puede ser mayor o menor
dependiendo de la edad de la plantacion, las condiciones climaticas, asi como las labores aplicadas al
cultivo. Entendiendo por este ultimo punto, si se realizan todas las actividades requeridas al cultivo, tales
como mantenimiento de drenes, regulacion de sombra, podas, fertilizacion, control de malezas y muy
importante: el control de plagas y enfermedades. En lo que corresponde a la seccion de los costos y gastos,
¢éstos se determinan por las erogaciones en insumos, mano de obra y otros gastos o cargos indirectos
asociados a la actividad. Entre los insumos encontramos semillas, fertilizantes, plaguicidas, herbicidas, etc.
La mano de obra puede ser propia, familiar y contratada. Ambas variables son agrupadas de acuerdo con la
actividad en la que se erogan; mientras que en los cargos indirectos se incluyen todos los gastos que no
pueden ser identificados con una actividad particular, pero que son erogaciones necesarias para el cultivo.
En esta clasificacion encontramos herramientas, materiales menores, gastos de mantenimiento,
administrativos, entre otros.

METODOLOGIA

La comunidad Francisco I. Madero 1* Seccion, cuenta con 202 productores de cacao y con una superficie
de 202,822 hectareas destinadas al cultivo. Se determind una muestra de 30 productores de cacao de la lista
proporcionada por la Secretaria de Desarrollo Agropecuario, Forestal y Pesquero del estado de Tabasco
(SEDAFOP) para aplicar el instrumento realizado. Este estudio es exploratorio y descriptivo. El primero,
con el propdsito de registrar, clasificar y documentar las precepciones de productores de cacao. Se
realizaron visitas y recorridos a la zona de estudio, asi también se realiz6 una revision bibliografica a fondo
en bibliotecas locales y virtuales. Se siguieron criterios diferenciados de muestreo tedrico (Glaser & Strauss,
1967), segun los métodos a aplicar fueron entrevistas en profundidad semiestandarizadas. Las primeras
visitas de reconocimiento y a la cooperativa de productores de cacao permitieron generar alguna suerte de
rapport (Taylor & Bogdan, 1984) con los productores de cacao. Determinando el proceso de saturacion
teorica, por ello se trabajo con 30 productores. Se realizdo observacion participante (Hammersley &
Atkinson, 1994; Maestre, 1990) en las plantaciones de cacao. La informacion se analiz6 y codifico.
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Figura 2: Localizacion de la Rancheria Francisco I. Madero 1* Seccion.
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La region de la Chontalpa se localiza en la parte mas occidental del estado de Tabasco. Su nombre deriva del grupo étnico "chontal", debido a
que éste se ha asentado en esta darea desde antes de la llegada de los espariioles. Ademas de Comalcalco, esta subregion estd conformada por los
municipios de Huimanguillo, Cardenas, Paraiso y Cunduacan (Gobierno del Estado de Tabasco, 2022). La Rancheria Francisco I. Madero 1¢
Seccion cuenta con 202 productores de cacao y con una superficie de 202,822 hectareas destinadas al cultivo, por tanto, se determina una muestra
de 30 productores de cacao de la lista proporcionada por la Secretaria de Desarrollo Agricola y Forestal del estado de Tabasco para aplicar el
instrumento realizado. Fuente: (Google, 2022).

En la Figura 2, tenemos el mapa donde sefialamos la ubicacion de la Rancheria Francisco I. Madero 1?
Seccion, en el municipio de Comalcalco, en la region de la Chontalpa del estado de Tabasco. La recoleccion
de datos fue en el periodo mayo-junio del afio 2019, asimismo se usé un cuestionario de 87 items, en donde
se describen las caracteristicas del productor, sus tierras y sus técnicas de cultivo. Con preguntas abiertas
como: la superficie plantada, las técnicas y costos de las labores, de los insumos empleados y de los gastos
atribuibles (aqui se incluyen los costos de depreciacion de las herramientas, costos de traslados del
producto, y pago de la tenencia de la tierra), se recolecto la informacion sobre produccion promedio anual,
los canales de comercializacion utilizados por los productores, el precio de venta del producto y las
condiciones de venta del cacao. Por ultimo, hay un apartado sobre los apoyos recibidos en la produccion de
cacao incluyendo monto, periodicidad e institucion otorgante. Con respecto a las variables: costo de
produccion del cacao, los ingresos y la rentabilidad de la actividad cacaotera en un ciclo agricola, se utilizo
la siguiente serie de ecuaciones:

Rentabilidad de la Actividad Por Hectarea (R)

R=1-CP (1)

I = Ingreso por hectarea en el ciclo agricola
CP = Costo de produccion agricola por hectarea

Ingreso Por Hectarea en el Ciclo Agricola (I)

I:P*Pp (2)
Nha

P = Produccion anual de cacao
Pp = Precio promedio de venta de cacao en la localidad
Nha = Namero de hectareas
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Determinacion del costo de produccidn agricola por hectarea (CP)

CP =Mo +In+Ci

Mo = Costo de la mano de obra empleada por hectarea de cacao
In = Costo de los insumos aplicados por hectarea
Ci = Costos y gastos indirectos incurridos por hectarea

Costo de la Mano de Obra Empleada Por Hectarea (Mo):

_D*PjxNexVa

M
© Nha

D = Dias que dura la actividad

Pj = Precio del jornal o dia laboral

Ne = Numero de personas empleadas en la labor
Va = Numero de veces que se realiza la labor al afio
Nha = Numero de hectareas

Costo de los Insumos Aplicados Por Hectarea (In):

_Ca*Pi*Na

I
" Nha

Ca = Cantidad empleada de insumo por aplicacion

Pi = Precio por unidad de insumo (Kilogramo, Litro, etc.)
Na = Numero de aplicaciones del insumo al afio

Nha = Numero de hectareas

Costos y Gastos Indirectos Incurridos Por Hectarea (Ci):

Ci=Dh+Rep+Pr+Tr

Dh = Depreciacion de herramientas por hectarea en el ciclo agricola

Rep = Gastos por reparacion y mantenimiento de herramientas anual por hectarea
Pr = Predial pagado anual por hectarea

Tr = Gastos de traslado y comercializacion del cacao por hectarea

Depreciacion de Herramientas Por Hectarea en el Ciclo Agricola (Dh)

_Ph*Fr*Nh

Dh
Nha

Ph = Precio de compra de la herramienta

Fr = Factor de renovacion de la herramienta al afio (vida 1til)
Nh = Numero de unidades de la herramienta

Nha = Namero de hectareas

Gastos de traslado v comercializacién del cacao por hectarea (Tr):

_Pt*Nc

T
" Nha

Pt = Precio promedio del transporte de la localidad hacia el punto de venta
Nc = Numero de cosechas realizadas en el ciclo agricola

(3)

(4)

(5)

(6)

(7)

(8)
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Nha = Numero de hectareas
RESULTADOS

Los resultados estan referidos a las actividades que involucran a los productores de cacao se describen sus
condiciones socioecondmicas y productivas desde las plantaciones, los apoyos, los ingresos, las plagas y
su inversion y los rendimientos o perdidas obtenidos.

El Productor

La edad de los productores entrevistados fluctiia entre los 40 y los 82 afios, con un promedio de 62 afios.
Mas del 60% de los cacaocultores reportaron edades superiores a los 60 afios. Esto nos indica una edad
avanzada en los productores, lo que repercute en su capacidad para realizar las labores requeridas por el
cultivo, presentando diversos tipos de enfermedades y limitaciones fisicas. La totalidad de hectareas
reportadas en la muestra es de 60.75, con un promedio de 2.09 hectareas por productor. Sélo el 31% de los
productores tienen plantaciones con superficie mayor a dos hectareas. Este panorama es similar en Tabasco
en donde prevalecen las pequefias extensiones entre 2 y 5 hectareas (Martinez Becerra, 2006) (Morett-
Sanchez & Cosio Ruiz, Panorama de los ejidos y comunidades agrarias en México, 2017) .

Respecto del nivel de estudios, el 13% de los productores son analfabetas. El 17% concluy6 los estudios de
educacion basica, mientras que el 57% no los termind. El 10% realiz6 estudios de educaciéon media superior,
mientras que unicamente el 3% cuenta con estudios a nivel licenciatura. Lo anterior nos indica un bajo nivel
educativo en los productores, generando asi obstaculos para la comprension e interpretacion de informacion
(SAGARPA, 2012), lo que de acuerdo con Engler y Toledo (2010) citado por De La Cruz et al. (2015),
repercute negativamente en las tasas de adopcion de innovaciones tecnologicas. El productor de cacao
generalmente diversifica sus fuentes de ingreso, de modo que se pueda transferir el riesgo de la falta de
rentabilidad del cultivo de cacao. So6lo el 13% de los entrevistados sefiald dedicarse exclusivamente a la
plantacion de cacao, por tanto, el 87% de los productores tiene al menos una actividad adicional. Uno de
cada dos cacaocultores mencionaron tener otro cultivo ademas del cacao. Entre dichos cultivos destacan el
maiz, frijol, melén, arroz, pimienta, calabaza, sandia, entre otros. Cabe destacar que los arboles frutales y
maderables en la finca, sirven de sombra a la plantacion de cacao y se comercializan, coincidiendo con
Rodriguez Ocaiia & Reyes de la Cruz (2012).

El 20% senala a la ganaderia como otra fuente de ingresos, y en la mayoria de los casos como la principal.
Otro 20% comparte la actividad cacaotera con la prestacion de su mano de obra en otras plantaciones. El
27% de los entrevistados tiene alguna actividad adicional ajena al trabajo en el campo, tal como tienda de
abarrotes, venta de tamales y chocolate, cultivo de abejas y venta de miel, venta de madera, renta de
hectareas para pastura, asi como ingresos correspondientes a desempefiarse como servidores publicos,
albaiiiles y carpinteros. Esto demuestra que los productores no dependen exclusivamente de los ingresos
del cacao, esto mismo encontraron Cérdova-Avalos, Sanchez-Hernandez, Estrella-Chulim, Sandoval-
Castro, & Ortiz-Garcia (2001) en aflos anteriores.

La Plantacién

El rendimiento promedio de las plantaciones de los productores se determind por 649.39 kilos por hectarea.
El minimo fue de 33.33 kilos por hectarea, mientras que el maximo registrado fue de 1,600 kilos por
hectarea. Poco mas de la mitad de los productores tienen rendimientos hasta por 500 kilos por ha. Las
enfermedades mas comunes que padecen las plantaciones de cacao son la moniliasis y la mancha negra.
Todos los productores reportaron haber sido afectados por el virus de la moniliasis en sus plantaciones,
mientras que poco mas de la mitad reporto la existencia de la mancha negra. En lo que respecta al impacto
de la moniliasis en las plantaciones, los cacaoteros reportaron pérdidas que van desde 25% hasta 90% de
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cada cosecha. En promedio, el porcentaje que se pierde en las cosechas de cada productor por la presencia
de esta enfermedad es el 63%. El 55% de los productores, sufren pérdidas mayores al 60% de la cosecha.

Por su parte, los efectos percibidos por la mancha negra corresponden a pérdidas que van desde el 5% al
25% de la cosecha. La mayoria de los productores coinciden en que el efecto negativo en la produccion
causado por dicha enfermedad no es mayor del 10%. Respecto a las plagas presentes en las plantaciones
de cacao, encontramos principalmente a la ardilla, que puede llegar a afectar de 2% a 40% de las mazorcas,
cuando éstas ain estan madurando. Se reportd también la presencia del comején. De acuerdo con los
entrevistados, estas plagas afectan aproximadamente a uno de cada tres productores. Se report6é ademas la
presencia del gusano barrenador, papalotilla y hormiga, cuyo efecto es percibido como minimo.

Apovos al Productor

Todos los productores mencionaron no tener ninguna clase de crédito con ninguna institucion. El 20% de
los productores de cacao sefiald haber recibido algin tipo apoyo de parte de las asociaciones cacaoteras
colindantes. De este grupo el 50% recibe cantidades de insumos anualmente, mientras que el otro 50%
recibié herramientas e insumos para el cultivo s6lo una vez. Con respecto a los apoyos por parte del
gobierno, la mayoria de los productores acentia que lo apoyos otorgados no son continuos.
Aproximadamente uno de cada dos productores ha recibido apoyos por parte del gobierno en materia de
cacao, sin embargo, solo el 13% de los beneficiados recibe el apoyo anualmente. El 87% de productores
recibio el apoyo solo una vez, de los cuales poco mas del 50% de los beneficiados por el gobierno recibieron
apoyos consistentes en plantas de injerto de cacao, con la finalidad de la renovacion de sus plantaciones; el
27% recibio herramientas e insumos para las labores de cultivo, mientras que el otro 23% recibio efectivo,
labor de mecanizacion de la tierra y capacitacion. Los productores sefialan que los apoyos por parte del
gobierno no son adecuados a sus necesidades. Es importante senalar que varios de los productores también
reciben apoyos de otros programas gubernamentales, tales como “70 y mas” y “PROCAMPO” por el
cultivo del maiz.

La Comercializacion del Cacao

El 77% de los productores vende su cacao “verde” o “en baba”, lo que hace referencia al fruto del cacao
sin ningln proceso adicional, recién cosechado. Una vez que cortan las mazorcas de la mata, las parten,
extraen el fruto y lo trasladan para su venta. Una de las razones por las que no se realiza un proceso adicional
al producto es la necesidad inmediata del efectivo por la venta del cacao, ya que realizar el lavado y secado,
requiere de al menos tres o cuatro dias para que pueda venderse; tiempo que de acuerdo con los productores
no pueden disponer al momento de la cosecha. So6lo 13% de ellos vende el cacao exclusivamente en forma
seca. La principal diferencia y la mas notable, es que bajo esta forma el cacao se vende en un mayor precio
respecto del cacao verde. Unicamente el 7% de los productores venden el cacao en ambas formas. La
mayoria de los productores se refirio a los robos de cacao, como la plaga de cabeza negra. Poco mas del
80% de los productores es afectado por este fenomeno, por lo que la mayoria tiene pérdidas en su cosecha
de hasta el 10%. E1 28% reporta que ha llegado a perder hasta 20% de su cosecha por robos de mazorcas.
El testimonio de los productores puntualiza que el robo de mazorcas esta relacionado con la lejania de las
plantaciones del hogar. También reportan que ademas de afectar la cosecha dafian la planta por el modo en
que realizan los cortes al robarla. Coincidiendo con otras investigaciones de la zona, tres de cada cuatro
productores venden su cacao a los intermediarios cominmente conocidos como coyotes. Solo el 7% de
ellos vende exclusivamente su produccion a alguna cooperativa o asociacion cacaotera, el 14% usa las dos
formas. Las razones de la venta a intermediarios de acuerdo a lo encontrado fueron: los “coyotes” ofrecen
siempre un mejor precio que las cooperativas, aunque éste sigue siendo muy bajo. La condicion de compra
que utilizan los intermediarios es el pago de contado, a diferencia de las cooperativas, que por lo general se
demoran mas dias para liquidar la compra.
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Produccion de Cacao, Ingresos v Costos de la Actividad

Debido a que existen dos formas de vender el cacao, también tenemos dos precios distintos. El precio
promedio por la venta de cacao “en verde” o “en baba” es de $12.40 por kilo, mientras que el precio
promedio por la venta del cacao seco es de $42.50 por kilo. De acuerdo con los testimonios de los
productores, el vender a un precio mayor o menor, depende en gran medida del momento en que se realice
dicha transaccion, pues el precio del cacao varia conforme a la oferta y la demanda. Por ejemplo, si un
productor vende al momento en el que todos en la comunidad estan cosechando y vendiendo, el precio de
compra del cacao tiende al minimo, por el exceso de oferta. Caso contrario, cuando el periodo de cosecha
esta terminando y no hay muchos vendedores de cacao, el precio de este cultivo tiende al maximo. En el
ambito internacional los precios del cacao mostraron un crecimiento significativo derivado de un
incremento a la demanda mundial, donde los principales paises productores esperan cubrir con la oferta. La
Organizacion Internacional del Cacao (ICCO) en 2016, estim6 que la produccion mundial de cacao
ascenderia a 4,1 millones de toneladas, pero no lograra abastecer la demanda debido a la escasez de apoyo
en los productores, asi como zonas adecuadas donde las condiciones climaticas aporten en el cultivo
(Redagricola, 2016). En el caso de estudio el ingreso promedio anual por hectarea de cacao se determind
por $8,052.47. La mayoria de los productores (55%) genero ingresos entre $1.00 y $15,000.00 anuales por
la venta del cacao. Un 21% obtuvo ingresos en el rango de $15,001.00 a $30,000.00, mientras que sélo el
21% de ellos, percibié un monto mayor en el afio.

Tabla 3: Resumen de Costos Promedios de las Labores Realizadas al Cultivo de Cacao en un Afio Promedio

No. Labor Productores Veces al  Dias Por Mano de Costo de la Costo Anual Costo Anual
Aifio Hectarea Obra Por Labor Por Por Total
Hectarea Hectarea Hectarea Promedio

1 Jilea, deshierbe o 29 100% 2 6 1 1,659.16 3,494.54 7,414.48
desmonte

2 Mantenimiento de 15 52% 1 4 1 1,007.22 1,299.67 2,710.00
drenes o sangrias

3 Siembra 12 41% 1 2 1 - 220.82 597.50

4 Fertilizacion 25 86% 2 4 1 1,114.43 1,716.55 4,254.00

5 Enfermedades y 26 90% 5 4 1 1,040.99 5,040.19 12,181.15
plagas

6 Podas 26 90% 2 5 1 1,171.99 1,630.84 3,454.23

7 Sombra 11 38% 1 5 1 1,693.47 1,802.56 4,940.00

8 Cosecha 29 100% 14 1 1 385.10 4,878.71 11,867.41

9 Lavado y secado 6 21% - 1 2 107.92 1,035.83 2,508.33

Totales 8,180.28 21,119.71 49,927.10

El anadlisis de costos por actividad, permite identificar las actividades que requieren mayor inversion de recursos por parte del productor. Se
consideran todas las actividades del ciclo de cultivo de cacao. Lo anterior, en funcion de las veces que se realiza la actividad al ario, la duracion
en dias de la labor, asi como el costo de la mano de obra por dia de trabajo. Adicionalmente deben considerarse los costos y gastos asociados con
la compra y aplicacion de insumos en la plantacion, atendiendo a las cantidades empleadas por aplicacion y las veces que se aplica durante el
periodo de alguna labor. Las cifras se expresan en pesos mexicanos (MXN). Fuente: Elaboracion propia.

La Tabla 3 muestra los detalles correspondientes a los costos de las labores de cultivo de cacao. Los costos
por dichas actividades, estan conformados por los rubros de insumos y mano de obra. Podemos observar el
porcentaje de la muestra de productores, que lleva a cabo dichas labores. La actividad realizada por el 100%
de los productores es la Jilea, mientras que la actividad que menos llevan a cabo es el lavado y secado del
cacao, con solo un 21% de los productores de la muestra. Las variables como las veces realizadas al afio, la
cantidad de dias que requiere la labor por hectarea, asi como el costo de la mano de obra diaria por hectarea,
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son utiles para determinar el costo de la labor por hectarea, asi como el costo anual por hectérea.
Adicionalmente, en la ultima columna se determina el costo promedio de cada una de las actividades de la
muestra de productores. Asimismo, se calcularon otros gastos de la actividad cacaotera, teniendo que, en
promedio por cada hectarea de cultivo, se presenta una depreciacion de las herramientas de trabajo
equivalente a $1,012.17, reparaciones por $155.92, pago de predial por $217.96 y traslado del producto
para venta por $244.99, teniendo un importe total por concepto de otros costos por hectarea de $1,631.04.

Rentabilidad del Cultivo de Cacao

La contribucion tnica de esta investigacion es determinar si la actividad cacaotera es rentable para los
productores de la Rancheria Francisco I. Madero 1* Seccién, y de este modo representar con cifras, la
percepcion que los productores tienen sobre la actividad, asi como dar a conocer al mismo productor, a las
asociaciones, a los intermediarios, y a todos los interesados, cuanto se obtiene por la venta de cacao en un
afio agricola promedio y cuanto cuesta mantener el cultivo. Cabiendo sefialar que el productor promedio no
lleva un registro contable de sus operaciones y los calculos de sus beneficios o pérdidas son empiricos.Sobre
la base de los ingresos y costos promedios de la actividad cacaotera, se determiné la utilidad o beneficio
promedio que obtiene un productor al afio, misma que se presenta a continuacion en cuatro diversos
escenarios. Es preciso sefialar que dos de las caracteristicas mas relevantes de la actividad cacaotera
identificadas en la comunidad son: La mayoria de los productores no realiza todas las labores requeridas
para el cultivo. La mayoria de los productores (59%) no paga mano de obra externa para las labores de
cultivo, por lo que no tiene una erogacion efectiva por este concepto.

En la Tabla 4, se realiza el desglose de los ingresos y costos de la actividad cacaotera de la comunidad a
través de cuatro escenarios, que son utiles para el analisis de los diversos estratos de productores. El primer
rubro corresponde a los Ingresos por ventas promedio, mismo que fue determinado por el promedio de
ingresos de un afio asociados con la venta del cacao de la muestra de productores del estudio. Los ingresos
de cada productor se obtuvieron del precio de venta de cacao por kilo y la cantidad de cacao producido y
vendido en el periodo. En la siguiente seccion de la Tabla 4 observamos el desglose de los costos de cada
una de las labores culturales en cada una de las etapas de cultivo: Preparacion del terreno, siembra,
actividades culturales, cosecha y proceso adicional. Como comentamos anteriormente, el costo de cada una
de las actividades se determina por el costo de la mano de obra empleada y de los insumos utilizados. En
la determinacion de la mano de obra, intervienen las variables siguientes: frecuencia de la actividad en el
afio, duracion en dias de la actividad por hectarea, superficie plantada, costo de la mano de obra diaria
empleada y cantidad empleada de mano de obra. Para determinar el costo de los insumos, se requiere
adicionalmente el costo de los insumos por unidad de medida y la cantidad empleada en la actividad por
hectarea. En la ultima seccion de la Tabla 4 Otros costos y gastos, podemos observar que se incluyen los
conceptos que no pueden ser identificados con alguna actividad de cultivo en especifico, pero en los que se
incurre para mantener el cultivo. Encontramos la depreciacion de las herramientas, que se obtiene del costo
de la herramienta y de su vida util; reparaciones, predial y gastos por traslado.
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Tabla 4: Rentabilidad de la Actividad Cacaotera de los Productores de la Rancheria Francisco I. Madero 12
Seccion

Ingresos Por Ventas Promedio en Pesos Escenario 1 Escenario 2 Escenario 3 Escenario 4
8,052.47 8,052.47 8,052.47 8,052.47

Costos Por Etapa De Cultivo 27,230.28 22,871.40 6,110.57 18,340.15

E1: Preparacion del terreno

Jilea, deshierbe o desmonte 3,494.54 3,494.54 - 2,655.85

Mantenimiento de drenes 1,299.67 - - -

E2: Siembra

Labores de siembra 220.82 - - -

E3: Actividades culturales

Aplicacion de fertilizantes 1,716.55 1,716.55 - 1,338.91

Insumos 1,781.47 1,781.47 1,781.47 1,781.47

Control de enfermedades 5,040.19 5,040.19 - 3,628.94

Insumos 2,698.06 2,698.06 2,698.06 2,698.06

Podas 1,630.84 1,630.84 - 1,288.36

Mantenimiento de sombras 1,802.56 - - -

E4: Cosecha

Corte y quebrado 4,878.71 4,878.71 - 3,317.52

ES5: Proceso adicional

Lavado y secado 1,035.83 - - -

Otros costos y gastos

Depreciacion de herramientas 1,012.17 1,012.17 1,012.17 1,012.17

Reparaciones 155.92 155.92 155.92 155.92

Predial 217.96 217.96 217.96 217.96

Traslado 244.99 244.99 244.99 244.99

Utilidad O Pérdida - 19,177.81 - 14,818.93 1,941.90 - 10,287.68

La rentabilidad de la actividad cacaotera se obtiene del enfrentamiento de los ingresos asociados con la actividad y los costos y gastos incurridos
durante el periodo agricola de un afio. Se presentan en cuatro escenarios que representan caracteristicas importantes del productor de la
comunidad en estudio. El escenario 1 toma en cuenta al productor que realiza todas las actividades culturales en su plantacion. El escenario 2
solo considera las actividades relevantes, es decir, las que solo la mayoria de productores realiza. El escenario 3 sigue el esquema del escenario
anteriory adicionalmente, no contempla los costos de mano de obra, para representar al productor que no realiza una erogacion efectiva para el
pago de mano de obra cuando el mismo o su familia, realizan las actividades. El ultimo escenario representa a los productores que si pagan mano
de obra externa, por lo que en este estrato no se considera el porcentaje del importe de mano de obra en donde el propio productor o su familia,
realizan las actividades de cultivo. Las cifras se expresan en pesos mexicanos (MXN). Fuente: Elaboracion propia.

El ultimo rubro Utilidad o pérdida en la produccion corresponde al enfrentamiento de los ingresos y costos
en cada uno de los escenarios presentados, y refleja la rentabilidad de los productores en el afio. Si el valor
es positivo, se obtiene una ganancia o beneficio, caso contrario es una pérdida. A continuacion, se describen
los escenarios:

Escenario 1: Utilidad seglin ingresos y costos promedios por hectarea. Este primer escenario considera los
rubros descritos contemplando cada una de las labores requeridas para el cultivo de cacao, y que de acuerdo
con la metodologia de Gavelan (1988), se deben considerar para determinar el beneficio o pérdida de una
actividad.

Resultado: Si el productor realiza todas las labores que requiere el cultivo presenta pérdida.

Escenario 2: Utilidad segun ingresos y costos promedios por hectarea considerando solo las actividades
realizadas por la mayoria de los productores. Este escenario contempla los rubros descritos unicamente
tomando en cuenta las labores llevadas a cabo por la mayoria de productores, entendiendo por esto, las
actividades consideradas como mas importantes o esenciales para los productores, descartando aquellas con
menor frecuencia en el ciclo agricola de la muestra.

Resultado: Si el productor realiza las labores de cultivo que lleva a cabo s6lo la mayoria de cacaocultores
presenta pérdida.
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Escenario 3: Utilidad segun ingresos y costos promedios por hectarea considerando solo las actividades
realizadas por la mayoria y sin pago de mano obra (cuando es propia o familiar). Este escenario toma en
cuenta una de las caracteristicas importantes de la muestra de productores, esto es, que las labores de cultivo
en su mayoria son realizadas por el productor y familiares, evitando el pago de mano de obra externa. Esto
es relevante, ya que de acuerdo con la teoria de costos, la mano de obra se debe considerar en la
determinacion independientemente de su tipo. Sin embargo, para acercarnos mas a la percepcion del
productor sobre sus ingresos y costos, se genera este escenario para analizar los gastos efectivamente
erogados de los productores que exclusivamente utilizan la mano de obra propia y/o de algun familiar para
las labores de cultivo, esto es el 59% de la muestra.

Resultado: Si el productor realiza las labores de cultivo que realiza s6lo la mayoria y no paga la mano de
obra, es decir, realizan las labores por si mismos o con ayuda de algin familiar, presenta utilidad.

Escenario 4: Utilidad segln ingresos y costos promedios por hectarea considerando sélo las actividades
realizadas por la mayoria y con pago de mano de obra externa. Este escenario conserva la caracteristica
medular del escenario dos, pero a diferencia del escenario tres, este si considera el costo de la mano de obra
externa, lo que es util para analizar al 41% de productores que contrata mano de obra externa para alguna
actividad de cultivo.

Resultado: Si el productor realiza las labores de cultivo que realiza s6lo la mayoria y paga s6lo la mano de
obra externa, es decir, realizan las labores por si mismos o con ayuda de algun familiar, pero ademas
contrata mano de obra, presenta pérdida.

De acuerdo con los resultados obtenidos podemos sefialar que la actividad cacaotera en la Rancheria
Francisco I. Madera 1* Seccidn no es rentable, como lo podemos observar en el escenario 1. Se toma este
escenario como referencia, ya que la teoria de costos (Gavelan, 1988), indica que hay que considerar todas
las actividades necesarias para un cultivo, asi como el desembolso de mano de obra, independientemente
de que sea propia, familiar o contratada. Sin embargo, la mayoria de los productores se ubica en el escenario
3 por las caracteristicas antes descritas, por lo que sélo en este caso, el productor puede percibir obtener
beneficios o utilidad de la actividad, que tiende a incrementarse siempre que sus ingresos y costos sean
mayores y menores al promedio determinado, respectivamente; y utilice exclusivamente mano de obra
propia o familiar. La Tabla 5, muestra el contraste en la determinacion de la utilidad para cada uno de los
30 productores entrevistados, considerando el total de mano de obra o s6lo la mano de obra pagada.
Podemos confirmar que la actividad cacaotera no es rentable para la mayoria de los productores, y tiende a
ser menos rentable si se requiere emplear mano de obra externa para realizar las labores.

Este anélisis es relevante ya que algunos productores pueden tener la percepcion de que obtienen algin
beneficio de la actividad cacaotera cuando realizan las labores sin pagar mano de obra externa, ya que ellos
no se pagan el dia de trabajo a si mismos, pues si tuvieran que considerar esta erogacion (que para la
determinacion de la rentabilidad es lo correcto), percibirian menores beneficios (productores 4, 7 y 24),
pasarian de obtener beneficios a obtener pérdidas (productores 1, 2, 6, 8, 15, 17, 18, 19, 26 y 29), o como
también se observa en la Tabla 5, incrementarian la pérdida en el ciclo agricola (productores 5, 9, 10, 11,
12,13, 14, 16, 20, 21, 22, 23, 28, 30) .
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Tabla 5: Utilidad de los Productores Segun el Tipo de Mano de Obra Empleada

Utilidad de los Productores de Cacao de la Rancheria Francisco I. Madero 1* Seccion

No. Considerando Sélo Mano de Obra Pagada (Insumos + Considerando el Costo Total de Mano de Obra (Insumos +
Mano de Obra Contratada + Otros Gastos) Mano de Obra Propia, Familiar y Contratada + Otros Gastos)

1 $  22,809.47 -$  65,030.53
2 $  10,366.19 -$ 7,093.81
3 -$  31,628.74 -$ 31,628.74
4 $  34,767.19 $ 5,067.19
5 -$ 26,965.14 -$  45715.14
6 $ 586.32 -$ 12,373.68
7 $  20,205.83 $ 13,005.83
8 $ 12,367.50 -$ 2,752.50
9 -$ 6,412.50 -$  19,132.50
10 -$ 60.14 -$ 3,180.14
11 -$ 224,069.86 -$ 262,769.86
12 -$ 59,037.50 -$  93,837.50
13 -$ 11,876.80 -$ 22,016.80
14 -$ 1,420.00 -$  19,420.00
15 $ 343921 -$ 3,040.79
16 -$  19,606.45 -$ 26,806.45
17 $ 332217 -$  25,667.83
18 $ 19,385.67 -$ 30,614.33
19 $ 13,725.33 -$ 11,374.67
20 -$ 4,629.64 -$ 10,149.64
21 -$ 12,323.12 -$ 38,923.12
22 -$ 22,556.21 -$  79,556.21
23 -$ 5,485.19 -$  11,610.19
24 $ 27,050.01 $ 292501
25 $ - -
26 $  4,570.65 -$ 5,929.35
27 -$ 2737432 -$ 2737432
28 -$ 15,613.90 -$ 32,413.90
29 $ 1,714.96 -$  24,535.04
30 -$ 10,951.87 -$ 32,551.87

Una de las caracteristicas a destacar de los productores de la Rancheria Francisco I Madero 1 Seccion es que el 59% de los productores no
realiza un pago de mano de obra, es decir, las labores son realizadas por él mismo y/o su familia. Asi pues, las ganancias recibidas en las cosechas
pueden no compensar el esfuerzo diario del productor y su familia, pues no cuentan con un salario. La intencion del presente cuadro es mostrar
las variaciones de la rentabilidad cuando en su calculo se contempla la mano de obra propia o familiar y cuando no. Observamos que muchos de
ellos quedan en pérdidas si contemplan el esfuerzo que realizan diariamente en la plantacion. Fuente: Elaboracion propia.

Analisis de la Falta de Rentabilidad del Cultivo de Cacao

Con el proposito de contribuir a la solucion de la problematica descrita a través de un analisis integral y
bajo un enfoque financiero, a continuacion, se identifican las relaciones de las variables de tipo economico,
ambiental y cultural que inciden en los bajos niveles de rentabilidad de la actividad cacaotera de la
Rancheria Francisco I. Madero 1* Seccion de Comalcalco, Tabasco. De manera grafica la Figura 3 muestra
las relaciones entre las variables cuyo efecto concluye en el problema central de la falta de rentabilidad.
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Figura 3: Anaélisis de la Problematica de la Actividad Cacaotera de los Productores de la Rancheria
Francisco I. Madero 1* Seccion Bajo un Enfoque Financiero
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La Figura 3 muestra las relaciones entre las distintas variables que intervienen en la determinacion de la rentabilidad de la actividad cacaotera.
Se categorizan en variables ambientales, econdomicas y socioculturales. Las variables ambientales conforman los factores relacionados con el
comportamiento de las plantaciones y de su ambiente. Las variables economicas comprenden las condiciones comerciales y financieras en la que
se desenvuelve la actividad cacaotera. Las variables socioculturales corresponden al comportamiento y condicion del productor de cacao y de la
sociedad en la que se encuentra. Los tres tipos de variables se observan como causas y efectos unas de otras, provocando un ciclo vicioso que se
resume en la falta de rentabilidad de la actividad cacaotera. Fuente: Elaboracion propia.

Los ingresos de la actividad son determinados por la produccion obtenida en el periodo a un precio de venta.
La produccién depende de la superficie cosechada de los productores y del rendimiento de la plantacion.
De aqui observamos que la superficie promedio de las plantaciones en la localidad es de 2 ha por productor.
A esto se agrega la tendencia de los cacaocultores a la disminucion de la superficie cosechada, por lo que
resulta en predios pequefios para el cultivo. El rendimiento de la plantacion tiene relacion con la edad de
las plantaciones, la eficiencia de las labores de cultivo y la incidencia de enfermedades y plagas. Al respecto,
los resultados sefialan que la mayoria de los productores no lleva a cabo todas las actividades que requiere
la plantacion, ya sea porque la edad avanzada de los productores no les permite desarrollarlas, no han
recibido capacitacion al respecto, o no cuentan con los insumos necesarios. Asimismo, todos los
productores reportaron la incidencia de la enfermedad moniliasis en sus plantaciones, teniendo un efecto
negativo en la cosecha de en promedio 63%. El rendimiento de la plantacion fue de 0.65 toneladas por
hectarea. El precio de venta de este caso, es determinado por los intermediarios, que son el canal principal
de comercializacion del cacao para los productores, siendo considerado aquel como un precio bajo. A esto
podemos agregar la inactividad y abandono de las asociaciones cacaoteras, que imposibilita garantizar un
precio justo a los productores, dejandolos a merced de los “coyotes”. Otro aspecto relevante es que el cacao
se comercializa principalmente en “verde” o “en baba” sin proceso adicional, limitando la posibilidad de
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obtener un mejor precio vendiéndolo “seco”; esto debido a la imposibilidad de procesar el cacao por la
necesidad inmediata del dinero. En la segunda llave del esquema encontramos la determinacion de los
costos. Estos se componen por las erogaciones incurridas en insumos como fertilizantes, plaguicidas,
herbicidas, etc.; la mano de obra, que puede ser propia, familiar o contratada, y los otros gastos asociados
a la actividad. Ninguno de los productores de cacao es sujeto a ningtn tipo de financiamiento para la compra
de insumos. Asimismo, el alto costo de los insumos reportados propicia el no comprar las cantidades
necesarias para las labores de cultivo. En este contexto, el 59% de los productores realiza las labores con
mano de obra propia o familiar, por lo que esta porcidon de cacaoteros no desembolsa efectivo por este
concepto. Sin embargo, durante la cosecha los productores no reciben la compensacion por los dias
trabajados, hasta la venta del producto. Aunado a esto, para ciertas actividades que no pueden ser realizadas
por el productor por las razones mencionadas anteriormente, se hace necesario contratar mano de obra
externa o bien no hacer dicha labor. Esto repercute en el aumento de los costos, o bien, en el bajo
rendimiento de la planta. En resumen, los costos para poder realizar todas las labores de cultivo son elevados
para los productores, ya sea por tener que pagar mano de obra externa o por no poder pagar el total de
insumos necesarios. De esto resulta el no realizar todas las labores requeridas por el cultivo, y ademés con
insumos insuficientes. Por lo tanto, los costos por la actividad no son recuperados al momento de vender la
cosecha, obteniendo una pérdida en la actividad cacaotera de la localidad. Este hecho es lo que propicia
consecuencias como el abandono de las plantaciones de cacao y el desinterés de las siguientes generaciones
en el cultivo.

Posibilidad de Transicion al Cacao Organico

A continuacion, discutimos la posibilidad de la transicion de la produccion convencional que se realiza en
la Rancheria Francisco I. Madero 1* Seccion al Cacao Organico, partiendo de los elementos principales que
caracterizan este tipo de produccion en torno al cultivo de cacao.

Precio premium: Si bien el cacao producido bajo condiciones de cuidado al medio ambiente, estd ganando
mayor popularidad en la demanda mundial y garantiza un precio mayor en el mercado, éste puede no verse
reflejado en los ingresos de los productores de la region, ya que como observamos, el cacaocultor no tiene
relacion directa al mercado, ni con asociaciones que puedan garantizar la venta de su producto. Asi pues,
el productor vende a los intermediarios, quien generalmente define las condiciones de la negociacion.

Técnicas para las labores en plantaciones organicas: El desarrollo de una produccion organica lleva
consigo el empleo de conocimientos para la elaboracion de fertilizantes, fungicidas y pesticidas de éste
mismo tipo. Actualmente, la mayoria de los productores no recibe ningln tipo de capacitacion, con lo que,
no conoce las labores requeridas para llevar a cabo las actividades culturales en una plantacion organica.

Insumos organicos: Los productores de cacao utilizan los insumos conocidos tradicionalmente en la region,
y cuya disposicion generalmente depende de los recursos con los que se cuente, asi como de la efectividad
de aquellos. Esto es, que el productor basa su decision de compra de cierta cantidad y tipo de insumo
conforme el precio, sin importar que no sean los mas adecuados para el bienestar a largo plazo de las
plantaciones y en general, para el medio ambiente.

Por otro lado, como observamos en el Manual para el Cultivo de Cacao Organico de Lutheran World Relief
(2009), la accion de los insumos orgéanicos es mas lenta en comparacion con los sintéticos y requiere de
procesos previos para prepararlos. Considerando el enfoque del productor hacia la efectividad y obtencion
inmediata de beneficios, puede no ser atractivo para ellos realizar la transicion a estos insumos.

Certificaciones de cacao organico: En muchos casos la produccion organica para ser efectiva debe ser

garantizada con una certificacion o validacion de ciertas organizaciones, que estipulan los lineamientos y
condiciones que se deben cumplir para alcanzar los estandares de calidad en la produccion.
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En conclusion, consideramos que la produccion organica puede no representar una propuesta atractiva para
los cacaocultores de la rancheria Francisco I. Madero 1* Seccidn, teniendo en cuenta su situacion actual. A
pesar de los beneficios a largo plazo de este tipo de produccion, tales como un mayor rendimiento de las
plantaciones, precio competitivo, mejora en la calidad del producto, etc.; los productores de la region no
cuentan con los conocimientos necesarios para mantener un cultivo organico, no estan organizados en
asociaciones y no tienen una relacion directa con el mercado que garantice la compra de dicho producto
para obtener el precio premium, y dada la baja rentabilidad del producto, es muy poco probable pensar en
cumplir con estandares de calidad de organizaciones certificadoras, con los costos que conlleva.

No obstante, teniendo en cuenta las tendencias en la demanda de productos organicos y los beneficios a
largo plazo de producir bajo este esquema, consideramos que los primeros pasos hacia la transicion al cacao
organico y en general, para mejorar las condiciones actuales del productor, serian: Programas de
capacitacion al productor de cacao. Para transmitir los conocimientos técnicos al productor, acerca de la
produccion organica, asi como de los beneficios que la implementacion conlleva y las consecuencias del
uso de insumos sintéticos o procesados industrialmente; sobre el adecuado tratamiento de las plagas y
enfermedades, los métodos para la renovacion de las plantaciones, uso correcto de herramientas, etc. De la
misma manera, crear programas integrales que consideren instruir al productor para llevar registros
contables de su produccion, precios, inversiones, costos, etc.Reactivacion de las asociaciones. Esto puede
permitirles un mayor control de precio y no depender de los intermediarios para colocar su producto en el
mercado. Cabe destacar que las asociaciones son mas susceptibles a obtener apoyos de organismos publicos
y privados. Igualmente, y con la infraestructura necesaria, se puede pensar en realizar procesos que
agreguen valor al producto, tales como el lavado, secado, fermentacion del cacao, incluso la preparacion de
productos de consumo como chocolate, que permita al productor obtener un precio mas justo por el cacao.

CONCLUSIONES

A continuacion, se presentan las conclusiones derivadas de los resultados de la presente investigacion, cuyo
objetivo fue la determinacion de la rentabilidad de la actividad cacaotera de los productores de la Rancheria
Francisco 1. Madero 1? Seccion, a través del calculo de los ingresos y costos promedios de la actividad para
un ciclo agricola. Cabe destacar que la informacion obtenida fue recabada en base a un instrumento de
costos, coeficientes técnicos y rendimientos de la produccion de cacao en una muestra de 30 productores,
resultando en un estudio explicativo y descriptivo. De acuerdo a los resultados la actividad cacaotera de los
productores de la Rancheria Francisco I. Madero 1* Seccion de Comalcalco, Tabasco, no es rentable. Solo
el 10% de los productores entrevistados obtuvo utilidad en el periodo. A pesar de que puedan tener la
percepcion de obtener un beneficio al momento de la cosecha y la venta del producto, pues el 59% de ellos
no realiza una erogacion por concepto de mano de obra, siendo que las labores de cultivo son realizadas
por ellos mismos o con el apoyo de familiares, por lo que no existe una erogacioén por este concepto.
Entonces, este beneficio no compensa el esfuerzo diario realizado en la plantacion.

La falta de rentabilidad de la actividad tiene su causa en la interaccién de variables socioculturales,
ambientales y economicas. Desde el enfoque financiero, la problematica se desarrolla en dos ramas: Los
bajos ingresos, que dependen de la reducida produccion obtenida por el bajo rendimiento de la plantacion,
a causa de la moniliasis o de la no realizacién de todas las labores del cultivo. Los bajos ingresos también
dependen del precio, que a falta de asociaciones cacaoteras que garanticen un precio justo, y por la
desconexion de los productores con el mercado, las condiciones de compra son definidas por los
intermediarios. El segundo problema son los altos costos, que inciden en que no se utilicen los insumos
necesarios para las labores o simplemente éstas no se lleven a cabo. Todo esto que concluimos en la falta
de rentabilidad de la actividad, deja en un escenario de desventaja al productor de cacao, y tiene como
consecuencia el abandono de las plantaciones y el desinterés de las generaciones de los hijos de productores
en continuar con este cultivo milenario. Se considera que los primeros pasos para mejorar las condiciones
actuales del productor de cacao deben ser la creacion de programas de capacitacion y la reorganizacion de
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las asociaciones cacaoteras, que permita mejorar las habilidades técnicas del productor en la gestion de su
plantacion, asi como las condiciones comerciales de la actividad cacaotera.

Asi también se concluye que el productor trata de no perder esta actividad ya que mantiene orgullosamente
su identificacion con el cultivo de cacao, con su historia, con sus ancestros, con su vida; y en un intento por
extender la actividad cacaotera en el tiempo, debido al apego a la plantacion, reduce en lo posible la
superficie de cultivo y diversificar sus fuentes de ingreso para compensar las pérdidas de la actividad y
poder seguirse llamando productor de cacao.
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LA EVOLUCION DE LA GESTION EN LAS EMPRESAS
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RESUMEN

El proposito de este articulo es presentar un andlisis del desarrollo evolutivo de las empresas privadas en
Brasil. Los portugueses utilizaron Brasil como fuente de materias primas y para la exportacion de
productos agricolas a Europa. Después de la independencia de la nacion, a principios del siglo XIX, los
grandes terratenientes y agricultores resistieron la industrializacion para perpetuar su poder y
salvaguardar sus intereses economicos y sociales. Debido a la falta de industrializacion, no hubo fuerzas
del mercado que precipitaran el desarrollo de empresas privadas. En la década de 1960, Brasil fue testigo
de un gran movimiento hacia la industrializacion y el desarrollo economico que impulso la aparicion de
nuevas empresas privadas y el crecimiento y desarrollo de las existentes.
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THE EVOLUTION OF MANAGEMENT IN PRIVATE ENTERPRISES IN
BRAZIL

ABSTRACT

This article presents the development process of non-governmental enterprises in the State of Brazil. The
Lusitanians utilized a colony for the extraction of basic production sources and products grown on land,
such as fruits and grain. After the departure of the Portuguese a new socioeconomic class of local origin
appeared based on agriculture. The members of this class resisted industrialization to protect their
interests. Brazil started its industrialization process in the second half of the 20th century and thus created
a new socio-economic structure, that of industrialization, which is still dominant in that country.
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INTRODUCCION

década de 1960, Brasil fue testigo de un gran movimiento hacia la industrializacion y el desarrollo
economico que impulso la aparicion de nuevas empresas privadas y el crecimiento y desarrollo de
las existentes. Por ejemplo la inversion directa estranjera antes de 1960 era 219 millones de dolares y en
1960 743 millones de dolares (De Campos, 2015). Las actividades econémicas comenzaron en Brasil poco
después de que el territorio se convirtié en una colonia de Portugal. La primera industria en aparecer fue la
de palo brasil que habia cualidades de tinte y que principalmente se exportaba a Portugal. El azticar comenz6

I I asta 1960 no hubo fuerzas del mercado que precipitaran el desarrollo de empresas privadas. En la
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a cultivarse en abundancia en las zonas tropicales y las zonas himedas de la parte norte de la colonia.
Finalmente, las grandes zonas de produccion de azucar se formaron en los latifundios que operaban bajo
las mejores economias de escala. Brasil se convirtio en el mas importante exportador de aziicar del mundo
(Tavares,1975). La industria ganadera aparecio en la parte septentrional de la colonia. Otros productos de
gran importancia fueron el café, el algoddn y el caucho. La zona mas antigua de cultivo de azlcar estaba
colocada al sur de Recife en la topografia mas himeda de Mata Umida donde la producciéon comenzo en el
siglo XVI. En el siglo XX la produccion se extendi6 al norte de Recife en las costeras mesetas de la Mata
Seca (Porter et al., 2001) Lamentablemente, como es el caso en todos los paises latinoamericanos, un
enfoque macro-economico para el desarrollo econdomico fue introducido por las administraciones
socialistas del gobierno con resultados desastrosos. Posteriormente, el pais aplico una segunda politica de
sustitucién de importaciones y una considerable exportacion de bienes manufacturados (Rangel,1987).
Algunos argumentan que el concepto que Brasil es una potencia emergente es en gran medida conectado
con su politica exterior. Pero la medida en que la economia del pais mantiene esa condicion es dudosa
(Barbosa et al., 2009). Brasil es el lider de la integracion sudamericana pero este lider no esta dispuesto a
asumir los costos que son necesarios para desarrollar la region (Burges, 2005). El estancamiento de la
productividad y los problemas de competitividad son obstaculos importantes para el desarrollo del pais. La
crisis econdmica se ha sentido en el ambito social en forma de creciente desempleo y pobreza. Sin embargo,
la economia brasilefa se ha recuperado en los ultimos dos afios (Inter American Development Bank, 2019).

La economia de Brasil personifica una fuerte fluctuacion ciclica, pero en el largo plazo el pais esta teniendo
desarrollo economico. La economia de Brasil comenzo con los productos agricolas durante el periodo
colonial y luego entr6 en la era industrial comenzando con el decenio de 1930 (Sa, 2005). Brasil siguid bajo
los auspicios mercantiles de Portugal hasta que gan6 su independencia en 1822 con una relativamente
pacifica revuelta contra la madre patria. Sin embargo, la economia siguié dependiendo de los mismos
productos familiares (que alcanzoé a una considerable riqueza hasta la década de 1930; durante este periodo
se hicieron fuertes intentos de modernizar la economia y crear una sélida infraestructura industrial (Correa
& De Castro, 2000). Tras la conclusion de la Segunda Guerra Mundial donde Brasil luch¢é al lado de las
Potencias Aliadas, el pais se embarcd en un nuevo reto economico a través de ofrecer ayuda a sus industrias
de crecimiento para reemplazar las importaciones, especialmente productos para consumidores. Este fue el
famoso periodo de sustitucion de las importaciones que tuvo mucho éxito y puso al pais en una sélida
infraestructura industrial bajo condiciones muy modernas.

Sin embargo, el estado desarrollista de Brasil evoluciond, y en algunos aspectos se consolidé bajo gobiernos
democraticos de 1945 a 1964. De hecho, muchas de las politicas clave de ISI (por ejemplo, promocion de
la industria automotriz) e instituciones cruciales como las empresas estatales como BNDES y Petrobras
datan de este periodo politico mas abierto (Schneider, 2015). Durante el tltimo siglo XX, Brasil ha
desarrollado una gran industria manufacturera y ha establecido infraestructuras cientificas, pero las
interacciones entre las dos entidades han sido historicamente débiles. Actualmente, existe escasa inversion
del sector privado en investigacion y desarrollo, la concentracion de la investigacion es exclusivamente en
contextos académicos, y la tendencia hacia la colaboracion entre sector académico y el sector
industrial/comercial es siempre de corta duracion. Por un lado, Brasil muestra que el pais tiene la décima
economia mas grande del mundo y ha sido clasificado como un pais de nivel medio de desarrollo humano.
Pero por el otro lado, presenta un alto grado de desigualdad en los ingresos que obliga a millones de
personas a vivir en condiciones muy duras de pobreza (Carson, 2007). Recientemente se ha hecho hincapié
en el ambito de la comunicacion entre las organizaciones empresariales y el publico. Esto incluye dialogos,
discusiones, debates y deliberaciones que inician la toma de decisiones en situaciones que impactan en la
sociedad (Oliveira, 2015). El objetivo de este articulo es presentar una analisis de la evolucion de las
empresas privadas en Brasil y servir como infraestructura para futuras investigaciones académicas sobre el
desarrollo de las empresas privadas en otros estados latinoamericanos. También puede despertar el interés
de los consultores de gestion latinoamericanos en utilizar los datos de este articulo para apoyar el desarrollo
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de empresas privadas en sus respectivos paises. El presente articulo se encuentra organizado de la siguiente
manera. Se incluye una revision literaria donde se analiza el desarrollo de la economia, industria y sector
empresarial de Brasil desde sus inicios como colonia hasta el presente. Luego ser presenta la metodologia
que se utilice para realizar esta investigacion. Ademas, se incluye un apartado dedicado al analisis de
resultados y finalicemos con la presentacion de las conclusiones.

REVISTA DE LA LITERATURA

Evolucién de las Industrias

La persistencia de los pequefios industriales aumento6 a un ritmo considerablemente alto hasta el punto de
que la industrializacion adquiri6 suficiente terreno, pero sin coordinacion alguna. Esto debido a que el
gobierno no intervino en ese proceso (Suzigan, 1986). Una vez que se hizo visible a los funcionarios del
gobierno que la industrializacién no planteaba una amenaza a la zona agricola de la economia, ellos
comenzaron a apoyar la industrializacion a través de inversiones en bienes de capital, mano de obra
capacitada, y en la tecnologia existente en ese momento. En 1960 la ciudad de Sdo Paulo y sus suburbios
fueron el mayor parque industrial en desarrollo entre los paises en vias de desarrollo de la época. Los
principales problemas en el proceso de industrializacion fueron la falta de disciplina de los trabajadores
cuyos antecedentes fueron en la agricultura, las zonas urbanas empobrecidas y su falta de educacion.
Factores importantes en el sector industrial de Brasil actualmente son fuertes signos de desindustrializacion
similares a las de Rusia. Sustitucion de las exportaciones de productos basicos agricolas en favor de la
exportacion de petroleo y gas, las ventas de aviones Embraer, aviones de caza MIG y ventas de otros
armamentos llevan una leccion importante para Brasil acerca del riesgo de su auge actual de los productos
basicos de exportacion (Arraes, 2010).

Los primeros sindicatos en el pais aparecieron a principios de 1880 en las zonas industriales de puestos de
trabajo, como en la construccion y el ferrocarril (Summerhill, 2003). Las confederaciones mas grandes de
hoy en dia son la Central Unica dos Trabalhadores y la Confederagdo Geral dos Trabalhadores. El trabajo
intelectual, técnico, y el trabajo manual tienen derecho a la proteccion e interés especial para ser atender
por el estado (French, 2004). El gobierno de Brasil esta haciendo todo lo posible para crear y sostener una
politica industrial viable cuyos componentes son: metas claras y transparentes, interaccion publico-privada,
evaluacién comparativa internacional, instituciones encargadas de cada accion, liderazgo, mano de obra
calificada, indicadores de seguimiento y revision y renovacion constante de politicas (Arruda et al., 2011).
Otras fuentes indican que el dinero destinado a mejorar la compensacion y el nivel de vida de los
trabajadores en el pais esta siendo absorbido por politicos que ya perciben altos salarios a costa del pueblo
(Trevisani, 2020). Como es el caso en la América Latina, el gobierno no ha implementado coédigos de
trabajo eficaz y eficientemente. Estos codigos de trabajo fueron modificados desde 1980; su proposito fue
de regular el elemento formal de trabajo y el papel del gobierno. Sin embargo, existieron diversas
discrepancias acerca de la igualdad de trato entre hombres y mujeres. Las mujeres fueron desatendidas en
las zonas rurales de los sindicatos en el decenio de 1980 (Selwyn, 2010). Cabe senalar que el trabajo en el
sector informal es un elemento importante de la economia nacional, donde los codigos de trabajo son
incumplidos con frecuencia. El gobierno del presidente Luiz Inacio Lula da Silva habia lanzado un
programa innovador de conceder beneficios limitados a los empleados en el sector no estructurado, pero
recibié una fuerte reaccion por parte de los sindicatos que temian el deterioro de su capacidad de
representacion de los trabajadores y poder de negociacion colectivos (Haar & Price, 2008). Los servicios
constituyen el 41% de las actividades econdmicas, mientras que el comercio ocupa el 37%, la construccion
el 7% y la agricultura y 4reas relacionadas el 3%. En cuanto a la vida de las empresas privadas de reciente
creacion, una de cada cuatro fracasa en los dos primeros afios de vida (Panorama 2020, 2020).
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La Corporacién

La forma corporativa de las empresas no desempeii6é ningun papel en la economia brasilefia en sus inicios
como colonia y luego como pais; las corporaciones aparecieron como resultado de la industrializacion del
pais. Sin embargo, esas empresas aparecieron como entidades y propiedades del gobierno. Un pequeiio
nimero de corporaciones privadas de minima importancia existié en el pasado. La primera importante
corporacion del gobierno fue la empresa siderurgica construida en 1942. Esta empresa fue la primera planta
de gran escala de hierro y acero de produccion en el pais (Becker & Egler, 1992). El presidente Vargas
queria poner en practica el concepto de corporativismo, el cual omitié la adopcién de ideas modernas
capitalistas. Al mismo tiempo, trato de mantener un balance entre los extremos de la permisividad del
capitalismo y el control total de estado (Skidmore, 2010).

En 1990, el presidente Collor de Mello presento un fuerte plan de privatizacion que produjo la transferencia
del sector privado a un gran numero de corporaciones de propiedad estatal. El presidente Fernando
Henrique Cardoso continud el proceso de privatizacion (Saravia & Gomes, 2008). La apertura de las
empresas al publico en Brasil es popularmente asociada a una expropiacion a accionistas dispersos. Esto
causa que la entidad controlante disminuye el desempefio de la empresa, los precios de las acciones se
reducen, y gradualmente se realiza la recompra de acciones. Esto a su vez, reduce atin mas la liquidez y los
precios de las acciones. Es importante notar que Brasil atn tiene el mayor impacto gubernamental (en
relacion con el PIB) entre las grandes economias de ingreso mediano y tiene una economias clasificada
como ingresos mas altos (Rodriguez et al., 2008). Esto significa que un numero considerable de las
corporaciones siguen siendo propiedad del gobierno y estan bajo su control total (Novona, 2005). Un
estudio realizado por Carvalho Rezende & Fontes Filho (2013) muestra que 59.5% las empresas privadas
cuentan con una orientacion estratégica y las empresas estatales muestran un porcentaje menor de 55.6%.

La responsabilidad social corporativa no es un tema que preocupa a la sociedad brasilefia. Por ejemplo, en
varias encuestas sobre este tema los resultandos indican que el gobierno, la sociedad, las relaciones con los
proveedores, los consumidores, y las relaciones con los clientes eran mencionados en menos del 5% de las
noticias en la prensa brasilefia (Vivarta & Canela, 2006). El porcentaje de empresas con una declaracion
sobre su ética es mas alto entre las grandes empresas que cotizan en la bolsa que en las empresas de tipo
familiar, las empresas con un bajo grado de internacionalizacion y pequeiias empresas. L.a mayoria de las
empresas brasilefias tienen algin tipo de documento escrito sobre su ética. Los documentos mas comunes
son los codigos de ética, conducta y vision de la compaiiia, y declaraciones de mision (Mele et al.,2006)

La Gerencia de las Empresas

El pequefio tamaiio de las empresas (PYMES) y la continua administracion por las familias que son duefias
de estas organizaciones han impedido el desarrollo de la gestion. Estas organizaciones no son capaces de
crear empleos que les permitan participar en la gestion estratégica debido a su tamafio y a la idiosincrasia
de sus dirigentes, quienes poseen una capacidad limitada en gestion, organizacion y capacitacion. Codoi-
de-Sousa (2013) analiza el proceso de toma de decisiones y observa que los lideres de estas organizaciones
no tienen el objetivo de difundir el conocimiento entre sus miembros. Cuando ocurre la planificacion de
actividades, no tiene la idea de discusiones y deliberaciones conjuntas. Un pequeilo grupo toma las
decisiones (Codoi-de-Sousa, 2013). La importancia de la figura del lider se destaca fuertemente y su forma
de actuar es admiradas y tomadas como ejemplo (Brito et al., 2015). La delegacion es limitada debido a la
dindmica social del pais y a la cultura empresarial que favorece la centralizacion del control. Los niveles
organizacionales medios y bajos estan ausentes en la mayoria de las empresas y se observa la concentracion
en solo el nivel superior directivo que consiste en los propietarios. La departamentalizacion esta en un
estado infantil en la mayoria de las organizaciones privadas y los departamentos que existen en algunas
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empresas son reducido en las grandes empresas. El proceso de toma de decisiones de los gerentes brasilefios
parece ser mas intuitivo y menos basado en bases cientificas (Filho & Nufiez, 2010).

Las barreras financieras son la principal barrera para los esfuerzos de innovacion, especialmente para las
innovaciones radicales, aunque las empresas a veces no saben como distinguirlas de otras barreras. Las
barreras del conocimiento también obstaculizan la innovacion de las empresas independientemente de su
tamarfio, pero estas barreras son mas prominentes en las empresas pequefas (Cabral et al., 2020). Un punto
importante a considerar es el espiritu pionero del Instituto IDORT. IDORT fue fundado en 1931, la creacion
de este instituto debe considerarse un proyecto de vanguardia, ya que fue contemporaneo a la implantacion
de la gestion en los principales paises industrializados de la época. El IDORT debe ser reconocida como
una organizacion pionera en la promocion de la gestion en Brasil (Viseu, 2018). La cultura de gestion
brasilena es autoritaria y paternalista. A causa de la desigualdad y situacion econémica muchos empleados
estan siendo controlados dado sus necesidades fisiologicas y de seguridad. Investigacion, desarrollo y
practicas de gestion avanzada pueden ayudar a las pequefias empresas para desarrollarse (Filho & Nuifiez,
2010). Las mujeres estan jugando un papel limitado en la gestion de las organizaciones privadas. La
ausencia de la mujer en la jerarquia no puede explicarse sin primero analizar la falta de mujeres en ciertos
campos u ocupaciones. Este fendmeno parece estar relacionado también con el tamafio de la organizacion,
la cultura y a la ausencia politicas en recursos humanos para fomentar la participacion de las mujeres en la
organizacion (Elvira & Davila, 2005).

Sin embargo, es importante notar que se han logrado grandes avances para conectar al sector privado y
formar una asociacion viable. En el caso particular de la comunidad empresarial se amplio sus asociaciones,
principalmente a través de la creacion de nuevas organizaciones y la renovacion de entidades existentes.
En este complejo asociativo, la legislacion que regulaba la participacion de las organizaciones del sector
privado y del voluntariado en la gestion publica terminé por posibilitar la creacion de un conjunto de
centros, institutos y fundaciones de origen empresarial con la finalidad de desarrollar acciones sociales
(Xavier, 2011). Dado que la mayoria de las organizaciones empresariales son de pequefias, no tienen la
capacidad de desarrollo para llegar a ser competitivas. La seleccion de los gerentes es un proceso sencillo
ya que practicamente todos ellos son miembros de la familia (Fontes & Nunes, 2010). Las empresas mas
grandes son capaces y tienen mas probabilidades de responder eficazmente a la creciente presion
competitiva (Rodriguez et al, 2008). En Brasil existen mas de 11,5 millones de empresas que emplean a 56
millones de personas y representan el 27% del PIB. Mientras que las pequeiias y medianas empresas
(PYMES) representan el 98,5% de todas las empresas y el 41% de la ndmina total, el sector aporta el 20%
al PIB y solo el 1% a las exportaciones. Las micro propiedades se definen como empresas con ingresos
brutos no superiores a BRL 81.000. En contraste, las microempresas tienen ingresos brutos que no superan
los BRL 360.000, mientras que las pequefias empresas tienen ingresos que no superan los BRL 4.800.000
(Veigaetal., 2019). Solamente las medianas y grandes empresas en Brasil tienen el tamafio necesario para
desarrollar las practicas y los principios de organizacion y gestion avanzada. Las grandes empresas
extranjeras estdn ayudando a las empresas privadas brasilefias a aumentar sus capacidades a través de
mejoras en los estandares de calidad y eficiencia de la produccion, asi como brindando apoyo y recursos
para adquisiciones, gestion de proyectos (Betelho, 2011). La internacionalizacion afecta a las empresas de
manera diferente en proporcion e intensidad. Los aspectos que mas influyen en las empresas a la hora de
internacionalizarse son el capital social, las exportaciones y la presencia fisica (instalacion) en otros paises,
en ese orden de importancia (Nascimento et al., 2020.

Mientras que las empresas mas grandes obtienen préstamos y financiamiento a través del sistema bancario
y los mercados financieros, en las pequefias empresas una mayor proporcion del endeudamiento consiste
en recursos tomados en préstamo del empresario, un socio o familiares y el uso de una tarjeta de crédito
personal. Es posible que muchas de las dificultades presentadas en la literatura sobre el endeudamiento a
través de fuentes tradicionales encuentren compensacion en recursos obtenidos a través de otras fuentes
(Veria et al., (2020). También es necesario que los gerentes y los empleados de esas organizaciones sean
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calificados, tengan la educacion y la capacitacion necesarias en materia de gestion y organizacion (Donaires
et al., 2010). Aunque las micro y pequeiias empresas tienen la capacidad y agilidad para generar algunas
actividades econdmicas y su importancia es reconocida (Baso, 2007), estas empresas no operan bajo las
economias de escala debido a su pequefio tamafio que les prohibe utilizar principios de organizacion y de
las practicas de gestion. Su papel es muy limitado en la region del Mercosur (Vasquez, 2007). La educacion
superior en Brasil comenzd en 1549 por los jesuitas cuya finalidad era educar a los hombres barbaros en un
pais barbaro (Ferreira, & ferreira,1960). Los jesuitas empezaron al sistema educativo con Manoel da
Nobrega en 1549 y terminaron su control en 1759 bajo la presidencia del jesuita Antonio Viera (Ferreira,
1966). Las siguientes reconocidas universidades se establecieron durante el periodo colonial: Rio de Janeiro
(1638), Sao Paulo (1708), Olinda (1607), Recife (1721) and Maranao (1709).

Los gerentes brasilefios no han proporcionado educacion gerencial. En el decenio de 1960 Brasil establecio
la famosa Univeridade do Trabalho con el propdsito de crear personas de negocios dispuestas a trabajar en
una profesion técnica y crear riqueza y un alto rendimiento de sus inversiones (Grande,1965). Incluso hoy
los duefios de negocios tienen una vision negativa de la formacion en gestion y la investigacion en materia
de gestion y negocios en general. Los programas dedicados a educar los administradores estan disponibles
en abundancia, pero s6lo una pequefia porcion de los gerentes aprovechan esta oportunidad. El nivel de
educacion de los propietarios de empresas privadas es 48% elemental, 33% secundario y 19% universitario
(Panorama 2020, 2020). Los gerentes de las pequefas organizaciones resisten educacion en la gestion
debido a razones culturales y econdomicas. Al contrario, en una encuesta llevada a cabo en el pais se indico
que los gerentes tienen educacion conmensurable y buenas practicas de gestion que conducen a éxito
organizativo (Donaires et al., 2010). Ahora, los hombres y mujeres que se han graduado con especializacion
en negocios y economia estan contribuyendo al desarrollo industrial, comercial y econdomico de su nacion.

La falta de industrializacion temprana y falta de planes de estudio en economia y negocios en la educacion
superior en el pasado son en parte responsables de la ausencia actual de una infraestructura industrial s6lida
y una economia equilibrada en comparacién con otras economias equilibradas y las infraestructuras
industriales solidas del Reino Unido, Estados Unidos y Alemania (Theodore, 2015). La estructuracion
cientifica del fendmeno del empreendedorismo ha avanzado significativamente en las ultimas décadas. La
administracion, incluyendo la ciencia, tiende a contribuir a la existencia de dichos ensayos organizativos
en lo que respecta a las probabilidades de un entorno negativo. (Pereira et al., 2009). La organizacion de
gestion cultural en Brasil esta representada por plasticidad y formalismo. La plasticidad tiene sus raices en
el pais en el proceso de colonizacion, y se manifiesta en la facil asimilacion de las précticas y los clientes
extranjeros, incluyendo la importaciéon de competencias de gestion criticas. En muchos casos acarrea
conductas superficiales donde las organizaciones adoptan aparentemente o parcialmente una nueva técnica
de gestion, mientras que la operacion de la organizacion sigue siendo administrada como antes. El
formalismo esta relacionado con apego a las leyes y normas, aunque ambiguas. Tal apego frecuentemente
aparece en comportamientos de fachada sin ninguna profundidad (Wood & dePaula, 2008).

El 4rea de gestion de recursos humanos ha avanzado en las empresas del pais. Centros de gestion de recursos
humanos apoyan a los empleados. El profesional de recursos humanos es ahora visto como un abogado al
servicio de los empleados en lugar de percibirse como agente de la organizacion (Elvira & Davila, 2005).
Los planes de estudio y cursos de inteligencia competitiva en Brasil estan en expansion como consecuencia
directa del incremento de la informacion y estan siendo utilizados como herramientas para la toma de
decisiones estratégicas (Coelho et al., 2006). Brasil lidera en términos del numero de universidades con
cursos sobre el espiritu empresarial. Como técnica de apoyo a emprendedores, Brasil sobrepasa al resto de
América Latina en las inversiones en las incubadoras (Tiffin,2004). El estudio de la formacion en gestion
debe convertirse en una larga vida de estudio con el fin de ayudar a la gestion de la empresa privada para
lograr su misioén, metas y objetivos (Mele et al., 2006). Software de gestion de capital humano esta
mejorando la gestion de recursos humanos de Brasil, lo que permitié un mas agil proceso de difusion. Para
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las pequefias, medianas y grandes organizaciones brasilefias proveedores de software necesitan que actien
con flexibilidad a fin de adoptar rapidamente las necesidades de sus clientes y ofrecer precisa, efectiva y
eficiente de la informacién (Dalfovo & Dias, 2009). Gestion de la Calidad Total es altamente visible de
mediano y gran tamafio en organizaciones brasilefias (Endres, 1997).

METODOLOGIA

Los datos primarios incorporados en este articulo fueron producidos por la investigacion del autor, sus
publicaciones en areas afines, y los datos secundarios por las investigaciones y publicaciones de profesores,
consultores y gerentes profesionales. Los datos estadisticos incluidos en el estudio fueron elaborados por
autores brasilefios y no brasilefios en sus respectivas publicaciones que se incorporan en este articulo.

RESULTADOS Y DISCUSION

El desarrollo economico de Brasil ha desempefiado un papel positivo en el desarrollo de la industrializacion,
aunque el sistema educativo y la estructura social no apoyaban la industrializacion hasta después del final
de la Segunda Guerra Mundial. La aparicion de las primeras industrias de Brasil tuvo lugar en el siglo XIX.
Estas eran pequefios productores compitiendo con productos similares a los productos importados. Esta
parte de la industrializacion fue el progenitor de la politica de sustitucion de importaciones. Es importante
destacar que inicialmente la industrializacién no fue apoyada por el gobierno porque los funcionarios del
gobierno se encontraban bajo la influencia de las naciones industrializadas de Europa y los Estados Unidos
que querian utilizar a Brasil como un gran comprador de productos industriales. Recientemente, se esta
desarrollando una fuerte clase industrial en el pais para protestar contra los sentimientos negativos de los
politicos hacia la industrializacion. La industrializacion apoyo a la creacion de corporaciones pero estas
organizaciones eran propiedad del gobierno y bajo su estricta administracion. No existian corporaciones
privadas y por esta razon, la forma corporativa no jugéd ningun papel de importancia el en desarrollo de la
gestion profesional y sus practicas. Recientemente, algunos presidentes del pais pusieron énfasis en la
privatizacion de las corporaciones pero todavia el gobierno controla la mayoria de ellas.

Un gran numero de las organizaciones privadas son pequefias; esto indica que la mayoria de los gerentes
en Brasil trabajan en organizaciones pequefias que pertenecen y son operadas por miembros de la familia.
La seleccion de los gerentes es un proceso sencillo ya que practicamente todos ellos son miembros de la
familia. Debido a que la forma corporativa de la empresa estaba bajo el control del gobierno, el pequeiio
tamafio de la mayoria de las organizaciones empresariales privadas y la falta de educacion adecuada y
educacion gerencial de los administradores, el desarrollo de la gestion fue retrasado. El pais ahora esta
pasando por la privatizacion de las empresas, creando programas académicos y profesionales en la gerencia.
En muchas instituciones de educacion superior hay programas de capacitacion informal para propietarios y
administradores de las organizaciones de pequefias empresas. Es necesario realizar esfuerzos serios para la
fusion de pequefias empresas con el fin de crear mas y mejores economias de escala. También es imperativo
cambiar la mentalidad de los propietarios y gerentes de empresas privadas de una fase estatica a una
dindmica que conducira al desarrollo de sus organizaciones en perspectivas tanto a corto como a largo
plazo. El objetivo de este articulo es presentar la evolucion de las empresas privadas en Brasil y servir como
infraestructura para futuras investigaciones académicas sobre el desarrollo de las empresas privadas en
otros estados latinoamericanos. También puede despertar el interés de los consultores de gestion
latinoamericanos en utilizar los datos de este articulo como materiales precedentes para el desarrollo de
empresas privadas en sus respectivos paises.

Una Ruta Hacia el Futuro

Para que las empresas privadas en Brasil continien su proceso de evoluacion deben de: (a) los recursos
humanos, tanto empleados como gerentes, deben estar en continuo desarrollo educativo y cambiar la mente
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de los gerentes, duefios y empleados hacia una vision dinamica de desarrollo organizacional; (b) se
necesitan fusiones verticales y horizontales para incrementar el tamafio de la organizacion y permitir que
los principios de la organizacion tengan lugar; y (c) se requerira asistencia financiera de fuentes
gubernamentales y privadas para ayudar a las empresas privadas.

Comentarios Finales

El gobierno de Brasil y las grandes empresas privadas nacionales y extranjeras estan ayudando a las
pequetias empresas privadas brasilefias a incrementar sus capacidades a través de mejoras en los estandares
de calidad y eficiencia de la produccion, asi como proporcionando apoyo y recursos para adquisiciones y
gestion de proyectos. El proposito de este articulo es analizar la evolucion de las empresas privadas en
Brasil. Desde la década de 1960, Brasil fue testigo de un gran movimiento hacia la industrializacion y el
desarrollo economico. Esto impulso la aparicion de nuevas empresas privadas, el crecimiento y desarrollo
de las empresas existentes. Ademas, este articulo presenta puede servir como punto de partida para futuras
investigaciones académicas sobre el desarrollo de las empresas privadas en otros paises latinoamericanos.
También puede despertar el interés de los consultores de gestion latinoamericanos en utilizar los datos de
este articulo para el desarrollo de empresas privadas en sus respectivos paises.
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