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ANALISIS DE PERCEPCION DEL PUENTE
BINACIONAL TIJUANA-SAN DIEGO
CROSS BORDER XPRESS (CBX)

José Gabriel Ruiz Andrade, Universidad Autonoma de Baja California
Omaira Cecilia Martinez Moreno, Universidad Auténoma de Baja California
Ricardo Verjan Quinones, Universidad Autonoma de Baja California

RESUMEN

El documento que se presenta es una aproximacion a la percepcion que se tiene del Cross Border Xpress
(CBX) un puente peatonal que conecta un aeropuerto de la ciudad de Tijuana—México con una terminal
situada en la ciudad de San Diego—Estados Unidos, cuyo objetivo es identificar la percepcion de la
colectividad de Tijuana respecto a si el puente binacional tiene impacto economico en la ciudad, en la
generacion de mayores oportunidades de negocios, nuevos empleos, una proyeccion favorable de la ciudad
de Tijuana a nivel nacional e internacional y la generacion de mayor trdfico de pasajeros en la terminal
aerea. Los resultados apuntan que la percepcion esta dividida en posiciones a favor y en contra del mismo.
De la misma manera sucede con los aspectos relacionados con la generacion de mayores oportunidades
de negocios y la generacion de nuevos empleos. Sin embargo, la balanza de porcentajes se inclina mas
hacia las personas que aprueban el proyecto como una opcion beneficiosa para la economia de la ciudad
y que, aunado a ello, puede impulsar ciertos negocios.

PALABRAS CLAVE: Turismo, Transporte, Aeropuerto, Percepcion

PERCEPTION ANALYSIS OF TIJUANA-SAN DIEGO’S BINATIONAL
BRIDGE CROSS BORDER XPRESS

ABSTRACT

This document analyzes the perception of people from the city of Tijuana-Mexico regarding construction
of the Cross Border Xpress (CBX) a pedestrian bridge that connects an airport of Tijuana—México with a
terminal located at San Diego—United States of America. The objective of this research is to identify the
perception of the people of Tijuana about their view of the economic impact resulting from implementation
of the binational bridge. Results indicate that people have contrary opinions. However, similar views were
found regarding aspects related to businesses and jobs.

JEL: 732,733
KEYWORDS: Tourism, Transport, Airport, Perception
INTRODUCCION
que permiten el acceso a Estados Unidos a través de las garitas de migracion. Cross Border Xpress

(CBX) es una obra caracterizada por un puente que conecta el Aeropuerto Internacional de Tijuana
con una terminal del lado de San Diego, California; es un puente peatonal cerrado para pasajeros del

I : n cada una de las ciudades fronterizas de México es posible encontrar pasos y puentes peatonales
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Aeropuerto de la ciudad de Tijuana que cruzan la frontera entre Estados Unidos y México, el cual comenzo
a operar en diciembre de 2015. CBX es tnico en su estilo tanto nacional como internacionalmente, ya que
a lo largo de la frontera entre México y Estados Unidos, no es posible encontrar otro puente peatonal que
conecte un aeropuerto de una ciudad con una terminal situada en una ciudad contigua. Con una extension
de 119 metros, el paso elevado de CBX es el primero en la historia en conectar un edificio en Estados
Unidos directamente con una terminal aeroportuaria extranjera y ayuda a evitar que los pasajeros tengan
demoras imprevistas, y muchas veces, larga espera en los congestionados puertos de entrada terrestres de
San Ysidro y Otay Mesa, en Tijuana; es para uso exclusivo de los pasajeros que arriban al aeropuerto de
Tijuana y que desean ingresar a Estados Unidos inmediatamente, o bien, para personas provenientes de
Estados Unidos, que quieran viajar a través de una aerolinea con salida desde Tijuana.

Dentro de la literatura existente sobre puentes peatonales, no se encontraron estudios relacionados con
puentes peatonales que conecten aeropuertos entre dos paises a través de sus fronteras, por lo que la
contribucion del presente articulo es relevante, por tratarse de un estudio enfocado en una infraestructura
inédita para facilitar el traslado de personas provenientes de vuelos internacionales. El término que tanto
las autoridades estadounidenses como mexicanas, han decidido acufiar a la obra arquitectonica, es el de
Cross Border Express, sin tener hasta el momento una traduccion oficial en el idioma espafiol, pero que
equivaldria aproximadamente a Cruce Fronterizo Réapido.

En las secciones subsecuentes comprendidas en la presente investigacion, se presenta literatura que definen
las diversas acciones en torno al funcionamiento de puentes acroportuarios. En primer término, la seccion
de antecedentes, hace referencia a estructuras similares al CBX, para identificar similitudes en otras
latitudes. En la seccion de contextualizacion del turismo en México, se hace una breve resefia sobre la
importancia que ha tenido y tiene el sector turistico para el desarrollo economico de México, como base
para determinar la importancia del transporte aéreo en el desarrollo econdémico y social de las ciudades,
siendo ésta ultima, la seccion donde se describen aspectos interesantes e importantes que destacan en el
transporte aéreo como motor de desarrollo y social de las ciudades en México.

En las secciones esfuerzos internacionales y esfuerzos realizados en México, se hace una breve rubrica
sobre algunos de los proyectos acroportuarios a escala internacional y nacional, que han contribuido a
mejorar el servicio de transporte y/o traslado de pasajeros. En las secciones: Tijuana: turismo y transporte
aéreo, y estadisticas recientes del flujo de pasajeros por medio del puente; se presentan estadisticas sobre
el flujo de pasajeros en el aeropuerto de la ciudad de Tijuana, antes y después de la implementacion del
puente CBX, con el fin de comprender el impacto que ha tenido en el desplazamiento de los pasajeros.
Asimismo, en la seccion sobre sectores y/o personas que resultan favorecidos/desfavorecidos por la
implementacion del CBX, se hace referencia sobre los actores que se consideran beneficiados o afectados
por la implementacion del puente binacional. La seccion de metodologia, detalla el instrumento de
recoleccion de datos aplicado, asi como su validacion y muestra aplicada. Finalmente, en la seccion de
resultados se presentan los hallazgos mas relevantes de la presente investigacion, para llegar a la ultima
seccion de conclusiones, donde se presentan algunas premisas sobre la percepcion de la implementacion
del puente CBX.

LITERATURA
Antecedentes

Al buscar proyectos similares desarrollados en otras partes del mundo, no se identificaron algunos
equiparables al CBX. Solo se encontraron resultados de cientos de puentes que conectan una ciudad con
otra, ubicadas incluso en paises diferentes, que se sitiian sobre calles, casas y/o rios y mares. Los puentes
han sido construidos de diferentes materiales tales como madera, hierro o concreto y que los mas
impresionantes llegan incluso a fusionarse con tineles, como es el caso del puente de Oresund que une los
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paises de Dinamarca y Suecia que consta de tres secciones principales, comienza con un puente, una isla
artificial y posteriormente, el tinel (Lara, 2015). Todos éstos sirven para el traslado tanto de vehiculos
automotores terrestres, asi como de transeuntes, ademas de que no tienen ningun tipo de conexion con
terminales aeroportuarias. Una de las obras que podrian asemejarse aunque no en su totalidad al CBX, es
el EuroAirport Basel-Mulhouse-Freiburg, que consiste en un aeropuerto compartido entre dos paises
europeos, Francia y Suiza que ha funcionado desde mediados de 1946. Para la realizacion de dicho
proyecto, Francia aport6 los terrenos donde se llevo a cabo la construccion de las pistas y los edificios por
parte del gobierno suizo. Consecutivamente, ha sufrido varias modificaciones y ampliaciones en diferentes
afios, hasta lograr que el aeropuerto esté técnicamente dividido en dos, con un area dentro del territorio
suizo y la otra perteneciente al gobierno francés. Este aeropuerto fue construido de esa manera con el
objetivo de representar una corporacion trinacional a nivel mundial, ya que posteriormente también se
involucrd Alemania, ademas de que es un simbolo internacional de cooperacion entre las naciones
mencionadas, que se volvio vital desde finales de la Segunda Guerra Mundial en esa region (EuroAirport,
2016).

Contextualizacion del Turismo en México

De acuerdo con los datos proporcionados por la Secretaria de Turismo (SECTUR, 2016) el crecimiento del
turismo y la diversificacion de la oferta en los destinos mexicanos han hecho que el sector contintle
participando activamente en la economia del pais. En los tltimos datos reportados en la Cuenta Satélite del
Turismo de México, el Producto Interno Bruto Turistico (PIBT) tuvo una participacion del 8.7% del total
de la economia en valores corrientes para el afio 2013. En el PIBT los servicios de alquiler y negocios
representan 21.8% del total; el transporte de pasajeros participa con el 17.4%; los bienes y artesanias 16.0%;
los restaurantes, bares y centros nocturnos 10.0%; el comercio 8.6%, el alojamiento 8.4%; las segundas
viviendas 3.6%; los servicios de esparcimiento 1.8%; las agencias de viaje y los tour operadores, asi como
los tiempos compartidos 0.9%, respectivamente.

En el afio 2013 la actividad turistica gener6 aproximadamente 2.3 millones de puestos de trabajo, lo cual
equivale al 5.9% del turismo en México. La mayor participacion de actores turisticos corresponde
principalmente a centros nocturnos, bares y restaurantes con un 36.3%; con 15.7% en orden de importancia,
le siguen el transporte de pasajeros; con 13.6% las artesanias y los bienes, con 11.0% el comercio, con 6.0%
el alojamiento, con 3.8% los negocios y servicios de alquiler, con 2.3% los servicios de esparcimiento; con
0.8% los tour operadores y las agencias de viajes; con 0.5% los tiempos compartidos; y con un 0.1% las
segundas viviendas. El 9.9% remanente lo constituyen los servicios diversos (SECTUR, 2016). A través de
estos datos, se refleja la importancia del turismo en la economia de México como instrumento de apoyo en
su crecimiento y desarrollo.

Importancia del Transporte Aéreo en el Desarrollo Econdémico v Social de las Ciudades

La aviacion es uno de los medios de transporte mas rapido y seguro que existe actualmente. Por tal razon,
es muy comun que sea utilizado en el traslado de personas debido a su eficiencia y principalmente porque
el utilizar este medio de transporte conlleva un gran beneficio a diferentes sectores de la poblacion. El
desarrollo del transporte aéreo en México se inicioé en el afio 1924, cubriendo la trayectoria desde México
a Tampico; posteriormente se afiadieron las rutas de Tampico a Matamoros y de México a Tuxpan. En las
ciudades de Torreon, Guadalajara y Pachuca, en el afio 1927, se constituyeron los primeros aeropuertos; en
el afo 1929 se termino e inaugurd el aeropuerto de la Ciudad de México. Para el afio 2005, en México ya
existian 53 aeropuertos internacionales. En orden de importancia, los que transportan mayor niimero de
pasajeros son: Ciudad de México, Cancun, Guadalajara, Monterrey y Tijuana; que en conjunto albergan
cerca del 68% del total de pasajeros en México (INEGI, 2005).
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La Secretaria de Comunicaciones y Transporte (SCT) en su informe denominado Aviacion Mexicana en
cifras 1993-2015, publicé respecto a la operacion regular doméstico a escala internacional, que durante el
afio 2015, en México las empresas extranjeras y nacionales transportaron mas de 73 millones de pasajeros,
lo cual equivale a un crecimiento del 12.5% mas que en el afio previo 2014. Quienes lograron un crecimiento
del 15.4%, al pasar de 40.7 a 47.0 millones de pasajeros transportados de los afios 2014 a 2015, fueron las
empresas nacionales. Paralelamente, las empresas extranjeras crecieron un 7.6%, transportando 26.3
millones de pasajeros desde y hacia el territorio nacional, comparado con los 24.4 millones de pasajeros
transportados en el afio 2014 (SCT, 2017).

Esfuerzos Internacionales

El 18 de marzo de 2013 la Organizacion Mundial de Turismo (OMT) y la Organizacioén de Aviacion Civil
Internacional (OACI) firmaron una declaracion especial conjunta sobre aviacion y turismo, reconociendo
la intenciéon de los dos organismos de las Naciones Unidas por mejorar las condiciones y proveer de
facilidades para la mejora de las condiciones en los dos rubros. Acorde con esto, los Secretarios Generales
de ambas organizaciones aseveraron que en el afio 2012 mas de un billon de turistas cruzaron fronteras
internacionales y mas de la mitad por aire, lo que permitié hacer un calculo estimado de 1.8 billones de
pasajeros en 2030, incluyendo viajeros de negocios y placer.

Esto promovera el incremento de la demanda de servicios de traslado aéreo y duplicara el numero de
despegues de aeronaves al afio, pasando de 30 a 60 millones para esa misma fecha. Asimismo, hacen
referencia que mientras que la OACI genera politicas de seguridad y estandares para la seguridad en la
aviacion, seguridad, eficiencia, proteccion al ambiente y el desarrollo econémico del transporte aéreo, la
OMT promueve al turismo como un conductor al crecimiento econdmico y al desarrollo sustentable,
ofertando liderazgo y apoyo al sector, en el avance de las politicas de conocimiento y el turismo en todo el
mundo. En consecuencia, OACI y OMT han decidido fortalecer sus esfuerzos colaborativos a través de la
construccion de un futuro mas sustentable en los tres pilares de la definicion de sustentabilidad de la
Organizacion de las Naciones Unidas (ONU): social, medio ambiente y econdémico y posicionar el
transporte aéreo y el turismo como estrategia de sectores interrelacionados que beneficien a la sociedad
global a la que sirven (OMT & OACI, 2013). Con esta informacion se puede evidenciar que el turismo y el
transporte aéreo tienen mucha relacion entre si, y sobre todo, que el transporte aéreo es de los mas utilizados
para realizar viajes turisticos.

Esfuerzos Realizados en México

La Secretaria de Turismo reporta que los turistas via aérea, principal segmento del turismo de internacion,
incrementaron en 9.4%, pasando de 11.0 a 12.0 millones en el referido periodo de septiembre a junio de
2016; en tanto que en el afio 2015 se internaron al pais por esa via 13.5 millones de personas (SECTUR,
2016). En el anélisis integral del turismo de la misma Secretaria, se indica que la conectividad aérea es un
elemento que ayuda a tres aspectos fundamentales: abona al crecimiento econéomico del pais, contribuye a
la competitividad del sector turistico y alimenta la demanda que el turismo necesita (DATATUR, 2016).
Partiendo de esto, se puede considerar al turismo como el principal motivador de la transportacion aérea y
principalmente, identificar la gran correlacion entre ambos rubros que acarrean beneficios economicos para
los diferentes sectores de la poblacion involucrados con el turismo y el transporte aéreo.

Tijuana: Turismo y Transporte Aéreo

El Aeropuerto Internacional de Tijuana pertenece al Grupo Aeroportuario del Pacifico que es el segundo
mas importante después del Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México (AICM) y se encuentra
dentro de los cinco aeropuertos internacionales mas importantes de México. En la pagina oficial de
Descubre Baja California se menciona que la principal puerta aérea del estado es este mismo aeropuerto,
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donde operan seis aerolineas que conectan con diversas partes del pais y en donde se realizan un promedio
de 120 vuelos diarios (Descubre Baja California, 2011). Cabe mencionar que actualmente el aeropuerto
tiene la capacidad instalada para prestar el servicio de hasta 10 millones de pasajeros al afio y 360 vuelos
por dia (Grupo Aeroportuario del Pacifico, 2016). Al respecto, en la Tabla 1 se muestran estadisticas de
flujos de pasajeros en el aeropuerto internacional de la ciudad de Tijuana.

Tabla 1: Estadisticas de Flujo de Pasajeros en el Aeropuerto Internacional de Tijuana

(Miles de Personas) 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Diciembre Nacionales 342,5 386,9 1 461,3 1 414,8 l 537,8 1 ND
Internacionales 1,6 1,7 T 2,1 T 2,1 = 49 T ND
Enero Nacionales 295,3 3049 1t 342,71t 411 T 3719 | 499 1
Internacionales 2,2 1,7 l 1,6 l 2 1 1,9 l 5 1
Febrero Nacionales 248,6 2522 1 256,1 1 306,6 1 290,8 l 408,1 1
Internacionales 1,5 1,4 l 1,3 l 1,8 1 2 1 4 1
Marzo Nacionales 280,9 291,3 1 328,7 1 360,1 1 3552 l 500,7 1
Internacionales 2,2 1,7 ! 2,2 T 2,5 T 3,1 T 4.5 1
Abril Nacionales 283,2 295,4 T 309,6 T 370,9 T 367,1 ! 476,5 1
Internacionales 22 1,8 l 1,8 = 2,5 1 32 1 5 1
Mayo Nacionales 2744 295,1 1 238,7 l 362,9 1 382 1 501,7 1
Internacionales 2,4 1,9 ! 2,1 T 2,7 T 4,1 T 5,6 1
Junio Nacionales 2729 328,1 1 3482 1 352,3 1 399,2 1 522 i
Internacionales 2,6 2,2 l 22 = 29 1 5 1 5,9 1
Julio Nacionales 350,3 388,5 1 457,1 1 451,9 l 485,5 1 ND
Internacionales 3,2 2,2 | 2,1 | 3,4 1 5,1 1 ND

La informacion presentada da cuenta que durante los meses anteriores a la apertura del CBX, el flujo de pasajeros mantenia altibajos constantes.
Fuente: Elaboracion propia con base en las estadisticas publicadas por el Grupo Aeroportuario del Pacifico (2016).

No obstante, el nimero de usuarios del aeropuerto se incrementd desde el inicio de operaciones del puente.

El reporte publicado por el Grupo Aeroportuario del Pacifico (2016) indico que para el mes de diciembre
de 2015 se establecio un récord historico en el nimero de operaciones hasta ese momento.

Estadisticas Recientes del Flujo de Pasajeros Por Medio del Puente

El Grupo Aeroportuario del Pacifico presenta informes mensuales de la afluencia de pasajeros en cada una
de sus terminales donde compara la afluencia de pajeros por mes y periodo respecto al afio anterior. En el
caso del CBX, presenta el numero de pasajeros en los meses de enero, febrero, marzo y abril. La Tabla 2
presenta el flujo de pasajeros del aecropuerto y el CBX en el primer semestre del afio 2016.

Tabla 2: Flujo de Pasajeros del Aeropuerto y el CBX en el Primer Semestre del Afio 2016

Mes Pasajeros del Aeropuerto CBX %

Enero 504,000 78,002 15.50%
Febrero 412,200 63,000 15.00%
Marzo 505,200 97,084 19.20%
Abril 461,500 84,872 18.40%
Mayo 507,200 95,354 18.80%
Junio 528,000 99,264 18.80%

Como se puede observar, el nimero de personas que cruzan el puente va muy relacionado con la afluencia de pasajeros del aeropuerto, sin
embargo, la variacion entre uno va principalmente en aumento. Los datos de mayo y junio son calculados con base en una media entre marzo y
abril por ser los meses de mayor afluencia en lo que va del aiio y los mds cercanos, sin embargo, se cree que el niumero puede ser mayor a 100,000.
Fuente: Elaboracion propia con base en las estadisticas publicadas por el Grupo Aeroportuario del Pacifico (2016).
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Sectores v/o Personas Que Resultan Favorecidos/Desfavorecidos Por la Implementacion del CBX

La cantidad de personas que transitan anualmente las garitas de San Ysidro y Otay superan los dos millones
de personas. Al representar el CBX, una opcion para todas las personas que viajando por el aeropuerto
internacional de Tijuana, buscan ingresar a los Estados Unidos, es una solucion directa para disminuir la
cantidad de horas de espera que supone el esperar el turno en el cruce. Desde el punto de vista de las
autoridades mexicanas y estadounidenses, disminuye la cantidad de personas en filas peatonales o
vehiculares y por ende los procesos de prevencion, revision y control de situaciones irregulares. Uno de los
elementos mas considerables es la disminucion del CO; generado en el ambiente por el parque automotor
utilizado para los cruces vehiculares. Las tiendas de alimentos y bebidas, suvenires, agencias de viaje,
tiendas de ropa, alquileres de autos, tiendas de autoservicio y restaurantes ubicados en el aeropuerto de
Tijuana, son otros actores que se beneficiaran, ya que las personas pasaran mas tiempo dentro del acropuerto
si quieren tomar este puente. Para los ciudadanos estadounidenses, el puente ha venido a convertirse en una
opcion comoda y segura para acceder a los diferentes destinos que ofrece México por medio de esta
terminal aérea, ya que utilizando éste, no es necesario salir a la calle a conseguir un taxi o tener que llegar
con mayor tiempo de anticipacion a la misma (Paredes, 2015).

Uno de los sectores mas amenazados por la construccion y puesta en marcha de este puente, es el del
transporte terrestre privado (taxis), debido a que miles de personas ya no se trasladaran del aeropuerto a la
garita y viceversa, afectando lo que era hasta ahora su recorrido habitual. También se consideran afectados
los hoteles, restaurantes, y varios negocios que conseguian en estos clientes, la posibilidad de incrementar
sus ventas, por la logistica que implicaba su viaje (Martinez, Ruiz, Robledo y Verjan, 2017).

METODOLOGIA

La presente investigacion utilizé un proceso metodologico no experimental, transversal, exploratorio y
descriptivo. Se buscé conocer la percepcion de los habitantes de Tijuana sobre el puente Binacional
Tijuana-San Diego (CBX). La Tabla 3 muestra en resumen el proceso metodologico utilizado y la Tabla 4
incluye informacion demografica de la muestra.

Tabla 3: Proceso Metodolégico Utilizado

Metodologia Descripcion
Tipo de instrumento Encuesta
Forma de recoleccion de datos En personal y virtual (Internet)
Escala Likert, cinco categorias (totalmente en desacuerdo, hasta totalmente de acuerdo)
Validez y confiabilidad Alpha Cronbach 93%
Fechas de levantamiento de encuestas
En persona Del 8 agosto a 25 de noviembre de 2016
Internet Del 5 de octubre a 25 de noviembre de 2016
Muestra
En Persona 384
Internet 66

Para el levantamiento de la informacion, se aplicaron encuestas personalmente y virtualmente, por medio de Internet en diversos sectores de la
localidad y a ciudadanos de diferentes niveles socioeconomicos. El instrumento utilizado fue disefiado de tal manera que permitio obtener
informacion categorizada en tres diferentes ambitos: economico, socio-demogrdfico y ambiental y se manejo una escala Likert de cinco categorias
que iban desde totalmente en desacuerdo, hasta totalmente de acuerdo. Para corroborar su validez y confiabilidad, supuso el juicio de expertos y
la aplicacion de una prueba piloto, alcanzando con esto, un alpha de Cronbach de 93%.
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Tabla 4: Distribucion de Aplicacion de Encuestas

Lugar de Aplicacién Encuestas Aplicadas
Empleados Federales 90
Zona Rio 68
Plaza de la Tecnologia 72
Plaza de la Mujer 80
Avenida Revolucion 74
Universidad Auténoma de Baja California 66
Total 450

La poblacion se definio como infinita, ya que la comunidad tijuanense rebasa los 100,000 habitantes, se trabajo con un nivel de confiabilidad del
95% y el tamaiio de la muestra quedo determinado en 384 individuos. Por la receptividad de las personas, se aplicaron 450 encuestas en diferentes
puntos estratégicos de la ciudad. El trabajo de campo fue posible, gracias a la colaboracion de cinco estudiantes participantes del programa del
Verano de la Investigacion Cientifica DELFIN 2016.

RESULTADOS

La investigacion presentada, tuvo por objetivo conocer la percepcion que tiene la poblacion de la ciudad de
Tijuana, respecto a la implementacion del puente aéreo binacional entre las ciudades de Tijuana y San
Diego. En esta primera aproximacion, se plante6 identificar la percepcion de la colectividad de Tijuana
respecto a si el puente binacional tiene impacto econdémico en la ciudad, en la generacion de mayores
oportunidades de negocios, nuevos empleos, una proyeccion favorable de la ciudad a nivel nacional e
internacional y la generacion de mayor trafico de pasajeros en la terminal aérea.

Una vez aplicadas las 405 encuestas, se decidi6 utilizar el software PASW Statistics (SPSS) para crear una
base de datos y hacer el analisis de los mismos. La muestra estuvo caracterizada por los siguientes datos:
el 47.5% fueron del género femenino y el 52.0% del género masculino; el 57.1% de la muestra tiene entre
18 y 27 afios, el 19.5% entre 28 y 37 aflos y el 12.6% entre 38 y 47 afios. La actividad a la cual se dedican
las personas que contestaron la encuesta es 28.1% estudiante y 26.6 estudiante/trabajador, 11% pequefio
empresario, 9.9% empleado ejecutivo y 8% profesional independiente. El 16% trabaja en el sector educativo
académico, y el 13.8% en el sector empresarial. El 51.7% tiene licenciatura, el 25.6% preparatoria y el
13.1% posgrado.

Cabe sefialar que la muestra tiene un porcentaje elevado de participantes en un nivel medio a alto, por lo
que los resultados se circunscriben a describir la percepcion de ese sector socioecondmico. Respecto al
analisis de los datos, en la Tabla 5 es posible identificar algunos contrastes en la posicion de los encuestados
respecto al puente. Por ejemplo, el 43% de los ciudadanos que trabajan en el sector Educativo/Académico,
asi como el 71.4% de los trabajadores del sector empresarial, piensan que el Puente Binacional Tijuana-
San Diego traera mas beneficios econémicos para Tijuana. Sin embargo, un 35.4% de los trabajadores en
el sector Educativo/Académico no estd de acuerdo con que el puente vaya traer beneficios econdmicos para
Tijuana y el resto no sabe si traera o no beneficios.
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Tabla 5: Percepcion de Beneficios Economicos Para Tijuana a Partir de la Implementacion del Puente
Binacional (CBX) Versus Sector Donde Trabaja la Poblacion Encuestada

Percepcion de Mayores Beneficios Econémicos Total
1 2 3 4 5 6
Transporte y 9.1% 27.3% 4.5% 36.4% 22.7% 0.0% 100.0%
Telecomunicaciones

Restaurantero 8.3% 16.7% 12.5% 33.3% 20.8% 8.3% 100.0%
De recreacion y ocio 0.0% 18.2% 0.0% 36.4% 45.5% 0.0% 100.0%
§ Empresarial 7.1% 7.1% 14.3% 39.3% 32.1% 0.0% 100.0%
§ Medico 10.0% 5.0% 20.0% 25.0% 35.0% 5.0% 100.0%
E Espiritual/Religioso 50.0% 50.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 100.0%
) Industrial 23.8% 4.8% 23.8% 33.3% 9.5% 4.8% 100.0%
% Hotelero 50.0% 0.0% 50.0% 0.0% 0.0% 0.0% 100.0%
S Educativo/Académico 20.0% 15.4% 21.5% 29.2% 13.8% 0.0% 100.0%
= Cultural/Musical/Filmico 20.0% 0.0% 40.0% 20.0% 0.0% 20.0% 100.0%
E Construccion 40.0% 0.0% 0.0% 60.0% 0.0% 0.0% 100.0%
3 Deportivo 0.0% 33.3% 33.3% 0.0% 33.3% 0.0% 100.0%
Comercio 21.7% 4.3% 17.4% 26.1% 13.0% 17.4% 100.0%
Gobierno 22.2% 22.2% 11.1% 44.4% 0.0% 0.0% 100.0%
Belleza 0.0% 0.0% 50.0% 50.0% 0.0% 0.0% 100.0%
Sin informacién 9.8% 9.0% 29.3% 30.8% 18.8% 2.3% 100.0%

Total 54 45 85 129 80 12 405
13.3% 11.1% 21.0% 31.9% 19.8% 3.0% 100.0%

En varios sectores se puede notar un porcentaje representativo de personas que estan en desacuerdo con que el CBX no traerd beneficios, entre
los que destacan el sector de Comercio con un 36%, el Restaurantero con un 25%, el de Transportistas y Telecomunicaciones con 36.4%, y el
Industrial con 28.6%. Analizando los totales, el 51.7% piensan que traera algiin beneficio econémico, al 24% les es indiferente el tema y el 24.4%
piensa que no traera ningun beneficio. Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la Investigacion de Mercados desarrollada (2016).

En la Tabla 6 se analizan los reactivos donde los encuestados opinaron acerca de que si consideraban que
el CBX genera nuevos empleos y que a su vez brinda mayores oportunidades de negocios.

Tabla 6: Considera Que el Puente Binacional (CBX) Genera Nuevo Empleo vs. Se Brindan Mayores
Oportunidades de Negocios

Oportunidades de Negocios
Totalmente en Moderado Ni en Acuerdo, De Totalmente de No Sabe/ No Total
Desacuerdo Desacuerdo Nien Desacuerdo Acuerdo Acuerdo Respondio
Totalmente en 42 6 14 15 14 1 92
desacuerdo
45.70% 6.50% 15.20% 16.30% 15.20% 1.10% 100.00%
Moderado 7 27 17 7 3 1 62
desacuerdo
g 11.30% 43.50% 27.40% 11.30% 4.80% 1.60% 100.00%
—% Ni en acuerdo, ni 4 7 36 26 15 5 93
3 en desacuerdo
<2
i 4.30% 7.50% 38.70% 28.00% 16.10% 5.40% 100.00%
= De Acuerdo 2 9 15 50 21 1 98
E 2.00% 9.20% 15.30% 51.00% 21.40% 1.00% 100.00%
6 Totalmente de 4 1 6 12 23 0 46
acuerdo
8.70% 2.20% 13.00% 26.10% 50.00% 0.00% 100.00%
No sabe/No 1 0 2 3 4 4 14
respondid
7.10% 0.00% 14.30% 21.40% 28.60% 28.60% 100.00%
Total 60 50 90 113 80 12 405
14.80% 12.30% 22.20% 27.90% 19.80% 3.00% 100.00%

Considerando los grandes totales de la tabla, se encontré que 19.80% de los encuestados manifesto estar totalmente de acuerdo, y el 27.90% de
acuerdo con que el CBX genere nuevos empleos y a su vez brinde mayores oportunidades de negocios. En contraparte, un 14.80% de los
encuestados considero estar totalmente en desacuerdo con dicha situacion y un 12.30% estuvo en desacuerdo. Por lo que 47.70% manifesto estar
de acuerdo, mientras que 27.10% estuvo en desacuerdo. Se observo una diferencia de 20.6% a favor de los beneficios que genera el CBX, de
acuerdo a la percepcion de los encuestados. Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la Investigacion de Mercados (2016).
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En contraparte, en la tabla 7 se presenta el cruce de respuestas obtenidas para conocer la percepcion respecto
a si el CBX hace mas visible a Tijuana contra la percepcion de incremento de nimero de pasajeros.

Tabla 7: El Puente Binacional (CBX) Hace Mas Visible a Tijuana Nacional e Internacionalmente vs. Se
Incrementa el Numero de Pasajeros

Se Incrementa el Nimero de Pasajeros Total
Totalmente en Moderado Ni en Acuerdo, Ni De Totalmente de No Sabe/No
Desacuerdo Desacuerdo  en Desacuerdo Acuerdo  Acuerdo Respondié
Totalmente en 4 3 4 9 7 0 27
@ desacuerdo 14.80% 11.10% 14.80% 33.30% 25.90% 0.00% 100.00%
£ Modendo 4 5 7 7 6 1 30
'g g desacuerdo 13.30% 16.70% 23.30% 23.30% 20.00% 3.30% 100.00%
5 g Ni en acuerdo, ni 5 8 13 29 12 0 67
‘i Té‘ en desacuerdo 7.50% 11.90% 19.40% 43.30% 17.90% 0.00% 100.00%
= 'g De Acuerdo 5 6 18 50 27 2 108
; g 4.60% 5.60% 16.70% 46.30% 25.00% 1.90% 100.00%
E E Totalmente de 9 6 11 43 91 1 161
_2 acuerdo 5.60% 3.70% 6.80% 26.70% 56.50% 0.60% 100.00%
= No sabe/No 1 0 1 1 5 4 12
respondid 8.30% 0.00% 8.30% 8.30% 41.70% 33.30% 100.00%
Total 28 28 54 139 148 8 405
6.90% 6.90% 13.30% 34.30% 36.50% 2.00% 100.00%

Contrario a las respuestas evidenciadas en las tablas anteriores, se puede observar que el 83.20% y el 71.3% esta totalmente de acuerdo o de
acuerdo en que el puente binacional respecto a que si hace mds visible a Tijuana tanto nacional como internacionalmente, ademds de que con su
puesta en marcha, se incrementa el numero de pasajeros que circulan por el aeropuerto internacional de la ciudad. Fuente: Elaboracion propia
con datos obtenidos de la Investigacion de Mercados, Puente Binacional Tijuana-San Diego (2016).

CONCLUSIONES

Con base en los resultados obtenidos, se puede concluir que la percepcion sobre los beneficios generados
por la implementacion y operacion del puente binacional CBX, estan divididos entre posiciones a favor y
contra del mismo. De la misma manera, sucede con los aspectos relacionados con la generacién de mayores
oportunidades de negocios y la generacion de nuevos empleos. Sin embargo, la balanza de porcentajes se
inclina mas hacia las personas que aprueban el proyecto como una opcion beneficiosa para la economia de
la ciudad y que, aunado a ello, puede impulsar ciertos negocios. Las personas afiliadas al sector transporte,
se identifican como verdaderos detractores de la obra, puesto que esto vino a afectar directamente su fuente
de empleo y estabilidad econdmica. Adicionalmente, de los ejercicios cualitativos que se realizaron a la par
de la investigacion cuantitativa, se puede concluir que existe en muchos sectores de la ciudad un
desconocimiento de la creacion y puesta en marcha de esta obra arquitectonica. Algunas personas indican
que no conocen la obra y que no tienen referencia de los impactos que a nivel econdmico pudiera tener para
la sociedad y todos sus actores. Algunos afirman que el mayor de los beneficios que se pueden recibir
gracias al CBX, es para el vecino pais, Estados Unidos.

Por la envergadura del proyecto y la importancia que reviste para la ciudad, se requiere una mayor estrategia
comunicacional que integre a la colectividad y haga del dominio publico, la informacién referente a los
objetivos perseguidos por el grupo aeroportuario que tiene a su cargo la Administracion del Aeropuerto
Internacional de la ciudad de Tijuana y de las autoridades involucradas. Adicionalmente, se planea realizar
el andlisis de datos para obtener resultados sobre la percepcion que se tiene en las dimensiones que
conforman la definicidon de sustentabilidad: social, econémico y medioambiental.
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RESUMEN

Los microempresarios en México son emprendedores tenaces que establecen su propio negocio y generan
empleos a la sociedad. El 95.4% de las empresas en el pais, son microempresas que dan empleo al 39.8%
del personal ocupado; sin embargo, su produccion bruta es del 9.8%. Por lo que se requiere analizar
como realizan sus operaciones diarias, para identificar oportunidades de mejora en su operacion. El
objetivo fue analizar las operaciones de 4 microempresas en el ambito administrativo-financiero,
operativo y contable-fiscal; para identificar sus problematicas y establecer el manejo, seguimiento y
control en la administracion del capital de trabajo para mejorar la situacion administrativa y financiera
de la microempresa. Este estudio se realizo en el Estado de México, entidad federativa con mayor
numero de unidades economicas en el pais; en el municipio de Ecatepec de Morelos, que posee el mayor
numero de empresas y poblacion. La investigacion fue cualitativa, se llevo a cabo durante 6 meses de
observacion en las microempresas. Se utilizo la entrevista a profundidad, observacion y andalisis de
documentacion. Los resultados obtenidos demuestran que la administracion del capital de trabajo es util
para las microempresas, solo requiere adecuarse a las necesidades y caracteristicas particulares del
negocio.

PALABRAS CLAVE: Administracion de Capital de Trabajo, Microempresas Mexicanas, Ambito
Administrativo-Financiero, Operativo y Contable-Fiscal

CHALLENGE IN WORKING CAPITAL MANAGEMENT: CASE STUDY
OF MEXICAN MICROENTERPRISES

ABSTRACT

Micro entrepreneurs in Mexico are tenacious entrepreneurs who establish their own business and
generate jobs for society. 95.4% of the companies in the country are microenterprises that employ 39.8%
of the employed personnel; however, its gross production is 9.8%. Therefore, it is necessary to analyze
how they perform their daily operations, to identify opportunities for improvement in their operation. The
objective was to analyze the operations of 4 microenterprises in the administrative-financial, operational
and accounting-fiscal areas; to identify their problems and establish management, monitoring and
control in the working capital management to improve the administrative and financial situation of
micro-enterprises. This study was conducted in the State of Mexico, the state with the largest number of
economic units in the country, in the municipality of Ecatepec de Morelos, which has the largest number
of companies and population. The research was qualitative; it was carried out during 6 months of
observation in the microenterprises. The in-depth interview, observation and analysis of documentation
was used. The results obtained show that the working capital management is useful for micro-enterprises,
it only requires adapting to the needs and particular characteristics of the business.
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INTRODUCCION

on base en la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos [OECD, por sus

siglas en inglés] (2017), de las empresas existentes en el mundo, entre el 70% y 95% son

microempresas, es decir, unidades economicas que tienen menos de diez personas empleadas. Y
en la mayoria de los paises, mas de la mitad de todas las microempresas son no patronales, es decir,
empresas sin empleados, que unicamente estan integradas por los duefios que trabajan por cuenta propia y
no emplean a otras personas. De igual manera, la presencia de las microempresas en América Latina,
constituyen un componente fundamental del sector productivo en la region, representan alrededor de 99%
del total de empresas y dan empleo a cerca de 67% del total de trabajadores. Su contribucion al Producto
Interno Bruto (PIB) es relativamente bajo, lo que revela deficiencias en los niveles de productividad.
Ejemplo de esto, es que las empresas grandes de la region tienen niveles de productividad hasta 33 veces
mas que la productividad de las microempresas (Comision Econémica para América Latina y el Caribe
[CEPAL], s.f.). En México del total de las unidades econdmicas existentes, el 95.4% son microempresas
que dan empleo al 39.8% del personal ocupado y su produccion bruta es del 9.8%, lo que significa que, a
pesar de representar un gran niimero de microempresas, éstas no son productivas.

El objetivo de este estudio fue analizar las operaciones de 4 microempresas en el &mbito administrativo-
financiero, operativo y contable-fiscal; para identificar sus problematicas y establecer el manejo,
seguimiento y control en la administracion del capital de trabajo para mejorar la situacién administrativa
y financiera de las microempresas. Esta investigacion estd organizada conforme lo siguiente, en la seccion
de revision literaria se presentan las caracteristicas y problematicas de la microempresa mexicana; y por
otro parte, se analiza la importancia y aplicacion de la Administracion del Capital de Trabajo. En segundo
lugar, se describe la metodologia aplicada. En tercer término, se dan a conocer los resultados de la
investigacion y por ultimo se presentan las conclusiones.

REVISION LITERARIA

La Microempresa Mexicana

Los microempresarios son personas emprendedoras, que representan un gran numero en México,
mediante sus negocios denominados microempresas (95.4%). Estos emprendedores crean su propio
establecimiento econdémico y empleo, fuentes de trabajo para mas personas y desarrollo social en la
comunidad a la que pertenecen. En México, del total de las unidades econdmicas que existen, el
comercio, los servicios privados no financieros y las manufacturas concentran el 98.0% de los
establecimientos y 88.9% del personal ocupado total. Por otro lado, las actividades econdmicas de
electricidad, agua y gas; mineria; construccion; transportes, correos y almacenamiento; pesca y
acuicultura; y los servicios financieros y de seguros concentran el 2.0% en unidades econémicas y 11.1%
en personal ocupado (Instituto de Estadistica y Geografia [INEGI], 2015a). Con base en estas cifras, se
puede afirmar que la mayor parte de la poblacion trabaja en las actividades de comercio, servicios y
manufactura. Conforme De la Rosa, Ortiz y Otero (2017), afirman que la actividad emprendedora es un
motor de cambio e incremento del empleo a nivel mundial, porque influyen en el desarrollo economico y
crean fuentes de trabajo. Asi mismo, el espiritu empresarial que se encuentra representado en las
microempresas, es considerado uno de los motores que permiten el desarrollo econdmico, porque crea
empleos, intensifica la competencia e introduce innovaciones en el mercado para fortalecer el bienestar de
la poblacion (Acs et al., 2008, citado en Fuentelsaz, Maicas y Montero 2018).
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Otra caracteristica de las microempresas, de acuerdo a Cortéz (2016), es que son originadas por personas
emprendedoras y muy trabajadoras que “nacen desde la necesidad propia de una persona (su duefio),
transformandose posteriormente en una fuente de empleo para otras personas, pero que no tiene una
vision de empresa, por ende no “se toman en serio” el rol que tienen en la sociedad”. Esta situacion se
refleja a través de las actividades diarias en la microempresa, no existe formalidad en sus operaciones, los
trabajadores son familiares, no se piensa en establecer procedimientos, sistematizar las actividades; se
puede afirmar que se trabaja sin darse cuenta que realmente son importantes y contribuyen a la generacion
de empleo y desarrollo del pais. El propio emprendedor no se percata de su labor trascendente al generar
un desarrollo econémico en su comunidad.

De acuerdo al INEGI (2015b), la esperanza de vida de los negocios en México es de siete afios. Esta
probabilidad es distinta de acuerdo al sector o tamafio del establecimiento. Conforme al sector, es de 9.5
afios para manufactura, 6.6 comercio y 8.0 para servicios privados no financieros. Y respecto al tamafio
del establecimiento, entre mayor numero de personas integren un negocio, se contara con una mayor
esperanza de vida. Y si el negocio lo forman pocas personas, sera menor. De este hecho se deriva, que
cuando las microempresas pasan a ser pequeias o medianas, la esperanza de vida incrementa.

Por otro lado, las microempresas poseen una organizacion interna sencilla, como consecuencia de sus
caracteristicas particulares; como lo han descrito Inan y Bititci (2015), los duefios estan involucrados
exclusivamente en actividades operativas; su funcion radica en mandar y controlar a los trabajadores; no
existe planeacion solo se realizan las actividades dia a dia; no se cuenta con una estructura organizacional
definida, ni jerarquias, tampoco tienen procedimientos estandarizados, ni formalizados; no se llevan a
cabo actividades de mejora operativa; se carece de actividades de capacitacion y desarrollo de personal; la
relacion con sus clientes es informal y carece de una base de datos de su clientela; tienen poca innovacion
basada en las necesidades del cliente; sin redes de apoyo externas, no cuentan con apoyos O
financiamiento. Conforme a De Ledén, Cruz, Laffit, Sosa y Vega (2014), en México la estructura
organizacional de la microempresa cuenta unicamente con dos niveles jerarquicos, el duefio y los
trabajadores. El duefio es quien ordena, supervisa y decide en todos los aspectos del negocio y los
trabajadores son uno o dos subordinados que aceptan la autoridad y las normas de trabajo. Lo anterior se
manifiesta de manera interna e informal, porque no existe informacion sistematizada sobre objetivos,
politicas, funciones, autoridad, responsabilidad y procesos de la microempresa.

Problematicas de la Microempresa

Con base en Heredia y Sanchez (2016), las principales limitaciones de las mipymes son “la baja
productividad, las barreras de acceso a la financiacion, los bajos niveles de innovacion y los elevados
costos asociados a la tributacion.” Por otro lado, “los principales problemas que enfrentan las MIPYMES
mexicanas son: 99% por falta de dinero o capital; 79% por falta de experiencia; 59% por carecer de
buenos sistemas de informacion y 58% por excesivas inversiones en activos fijos. Esta situacion hace que
el microempresario sobrepase su capacidad de pago teniendo la necesidad de endeudarse nuevamente con
un segundo crédito” (Velazquez, Cerén y Rodriguez, 2016). De acuerdo a Velazquez, Cerén y Rodriguez
(2016), la mayoria de la mipyme mexicana carece de suficiente dinero para sus operaciones y ademas
afirman que “la mayoria de las microempresas no cuentan con una planeacion contable y financiera que
les permita llevar un control de sus ingresos y gastos, con lo cual, tengan informacién suficiente para la
toma de decisiones”. Asi mismo, otro problema al que estos micronegocios se enfrentan es la
competencia desleal de negocios informales, que ofrecen productos importados a menor precio; lo que
genera una disminuciéon en sus ventas (Alvarado, Ortiz y Morales, 2018). De igual manera Gutiérrez-
Diez, Sapién-Aguilar, y Pifion-Howlet (2013), afirman que las PyME presentan problemas como falta de
tecnologia, capacitacion y conocimiento basico del concepto de calidad, asi como gestion administrativa y
fiscal deficiente. Lo anterior permite confirmar que su organizacion estructural es minima o deficiente.
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Administracidn del Capital de Trabajo

La Administracion Financiera es una disciplina que comprende registros, calculos, procesos y actividades
que generan una evidencia con un resultado cuantitativo y/o cualitativo, que permite identificar el manejo
y control del recurso financiero en la entidad econdmica. Esta disciplina se puede clasificar como gestion
administrativa que tiene como fin primordial mejorar la situacion de las microempresas y conforme a
Cortéz (2016), mediante la gestion se busca en las microempresas “mejorar su productividad y ser mas
competitivas, pero ademas lograr ser sostenibles en el tiempo”. Como consecuencia de las problematicas
que padecen las microempresas y de acuerdo a De la Rosa, Ortiz y Otero (2017), la mayoria de las
microempresas en México (60%) no utilizan un sistema contable formal. Y el 40% restante, que si lleva
un sistema contable, el 23% utiliza un servicio contable externo y el 18% realiza su propio registro
manual. De las microempresas que utilizan un servicio de contabilidad externo, 70% son rentables y las
que utilizan un registro interno manual son rentables solo el 23%. Este hallazgo permite concluir que
cuanto mas formalizado es el sistema contable, mas rentable es la microempresa.

La afirmaciéon anterior, permite asociar la existencia de informacion financiera, como elemento
indispensable para la toma de decisiones acertada, de esta manera, se cuenta con una mejor
administracion de la microempresa. La administracion del capital de trabajo, implica la constante revision
del ciclo operativo de la entidad. Conforme a Albornoz y Cuello (2008), el ciclo operativo es el lapso de
tiempo en donde se realizan las operaciones normales de la empresa, como compras, almacenaje, pagos y
cobros, tomando en consideracion la demora del dinero en transformarse nuevamente en dinero. Lo que
significa que, al identificar y analizar este ciclo, se reconoce si se tiene dinero suficiente para las
actividades diarias de la microempresa. Este ciclo no necesariamente es igual para todas las empresas.
Ademas, el analisis de éste, es de vital importancia para la formulacion de politicas y estrategias de la
operacion diaria. De tal manera que, “un ciclo operativo corto es sefial de una buena administracion de los
inventarios y de las cuentas por cobrar, asi como de una buena liquidez, por el contrario, un ciclo
operativo largo da sefales negativas” (Pefaloza, 2008).

METODOLOGIA

La investigacion realizada fue cualitativa. El tipo de estudio fue observacional, longitudinal, correlacional
y explicativo. Esta investigacion se dividi6 en dos etapas: tedrica y practica, como se puede apreciar en la
Figura 1.

En el enfoque tedrico se analizaron las caracteristicas y problematicas comunes en la microempresa y se
fundament6 en el método deductivo-inductivo. Asi mismo, se estudid la estrategia financiera de
administracion del capital de trabajo, mediante el método analitico-sintético. En el enfoque practico, se
utilizé el método de estudio de caso aplicado en 4 microempresas. El estudio de caso implica un analisis
profundo y holistico de cada una de las 4 microempresas (Hernandez, Fernandez-Collado y Baptista,
2010). Las técnicas de recopilacion de informacion utilizadas fueron mediante 3 tipos: observacion,
entrevista a profundidad y analisis de documentacion. La guia de la entrevista a profundidad abarco los
puntos: (1) perfil del microempresario, antecedentes y origen del negocio; (2) principales problematicas y
soluciones en ambitos administrativo-financiero, operativo y contable-fiscal y (3) la aplicacion de la
administracion del capital de trabajo en el negocio.

Para el analisis de la informacion se aplicaron 3 etapas: (1) diagnostico, (2) propuestas e implementacion
y (3) evaluacion de resultados: En la primera etapa del diagndstico, en los meses de noviembre y
diciembre de 2017, se realizd previa cita con los empresarios y se les explico el objetivo de la
investigacion. Se aplico la entrevista a profundidad a los empresarios (as); al mismo tiempo se observo su
negocio y las operaciones cotidianas de la microempresa. También los empresarios entregaron
informacidn sobre sus operaciones diarias, en donde se abarcaron tres areas: administrativa-financiera,
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operativa y contable-fiscal. En la segunda etapa de propuestas e implementacion, una vez identificada la
problematica que padecia cada una de las microempresas, se les comunicaron las propuestas de solucion a
dichas circunstancias. Y se dio seguimiento a la implementacion de las propuestas durante un lapso de 6
meses, durante el periodo de enero a julio de 2018. Por ultimo, en la tercera etapa, una vez que se
aplicaron las propuestas, se registraron los resultados obtenidos durante los meses de agosto a octubre de
2018.

Figura 1: Metodologia de la Investigacion Aplicada

Método Inductivo- Cualitativo
Analitico-Sintético

Enfoque Tedrico

Informacién Bibliografica

Método: Estudio de casos

Investigacion Cualitativa (4 microempresas)

é . . . r Y
Técnicas de recopilacion de
informacion:

Observacion
Entrevista a profundidad
Analisis de documentacion

Enfoque practico

Técnicas de analisis de
informacion:

Diagnéstico
Propuestas e implementacién
Evaluacion de resultados

Nota: En esta Figura 1, se presenta la metodologia aplicada en el trabajo, la investigacion es de cardcter cualitativo, dividido en dos enfoques:
teorico y prdctico. Asi mismo, se presentan los métodos y técnicas utilizadas en cada enfoque. Fuente: Elaboracion propia

RESULTADOS

Los resultados de esta investigacion cualitativa se presentan conforme a las etapas de analisis, que fueron:
(1) Diagnostico, (2) Propuestas e implementacion y (3) Evaluacion de resultados y control.

Etapa 1: Diagnostico

Con base en la entrevista a profundidad aplicada a cada empresario, se pudieron identificar de forma
precisa, dos aspectos: perfil de la microempresa y empresario, asi como las problematicas que padece,
como se puede apreciar a continuacion. En la Tabla 1, se presentan los resultados obtenidos relacionados
al perfil de la microempresa y empresario. Asi mismo estos resultados se complementan con las otras dos
técnicas utilizadas, que fueron la observacion y el andlisis de documentacion correspondiente a la
microempresa.

En la Tabla 1 se puede apreciar las caracteristicas principales de las microempresas en estudio,
entendiéndose que sus elementos primordiales para clasificarlas en este rango, implica que cuentan hasta
con 10 trabajadores, obtienen un ingreso no mayor de $4.6 millones de pesos al afio y su actividad
econdmica pertenece a cualquier sector (Secretaria de Economia, 2009). Se aprecia que el sector al que
pertenecen, 3 de estas 4 microempresas, es el de comercio, que ocupa el mayor porcentaje en México.
Ademas, estas microempresas, derivado de su tamafio y presencia en el mercado, realizan la venta o
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servicio directo al publico en general. En cuanto a la vida operativa de las microempresas, se observa que
dos de estas microempresas (1 y 3) estan en la fase inicial y las microempresas (2 y 4), se afirma que su
permanencia en el mercado ha superado ya los 10 afios.

Tabla 1: Perfil de las Microempresas y Empresarios en Estudio

Concepto Microempresa 1 Microempresa 2 Microempresa 3 Microempresa 4

Sector Manufactura y comercio Comercio Servicio y comercio Servicios

Actividad econdomica Elaboracion y venta de Venta de refacciones Mantenimiento de equipo  Restaurante
abrazaderas y venta de refacciones

Vida microempresa 3 11 2 16

Edad del dueio (a) 31 51 45 50

Funcion del duefio (a) | Administrador y supervisor de Administrador y Administrador y Administrador, supervisor
cada area principal vendedor. principal vendedor. de areas y responsable de

compras.
Permanencia en el
negocio Esporadica Constante Constante Constante

Nota: En la Tabla 1 aparece el tipo de microempresa en estudio, sector al que pertenece, actividad econémica que realiza, arios de vida en
operacion y con relacion al duerio (a): edad, funciones y permanencia en el negocio. Fuente: Elaboracion propia.

Con referencia a la edad del microempresario (a) es un aspecto personal que se refleja en la forma de
administrar su negocio, por ejemplo, los microempresarios (2 y 4) no utilizan mucho la tecnologia, de
hecho, ni el teléfono inteligente en sus operaciones diarias del negocio. Y con referencia a su funcion
principal, en los 4 casos, los duefios (as), estan al frente del negocio como administradores, es decir, son
la maxima autoridad dentro de éste. Ademas, supervisan todas las areas y realizan, en tres de ellas (2, 3 y
4) otra funcion. Otro aspecto que determina la intervencion del duefio (a) en el negocio, es la
disponibilidad de tiempo; en 3 microempresas de las 4 en estudio, cuentan con el tiempo completo del
dueno dentro del negocio, sin embargo, en la microempresa 1, el duefio tiene un trabajo subordinado que
le ocupa la mayor parte del tiempo. Esta caracteristica tiene consecuencias que mas adelante se comentan
en la problematica que presenta el negocio. A continuacion, en la Tabla 2, se presentan las problematicas
de las microempresas, por cada uno de los ambitos o areas de trabajo.

Las problematicas que se observan se explican en cada una de los ambitos a los que corresponden: En el
administrativo-financiero, de forma general se observa que los microempresarios, derivado de que su
conocimiento en el area administrativa es poco, no reconocen el beneficio de llevar registros y control de
los procesos administrativos; por lo tanto, no les dan importancia a estos documentos, ni seguimiento a
los ingresos, gastos, créditos otorgados a clientes y préstamos a empleados. En el ambito operativo,
también presentan falta de registros y control en los inventarios, lo que tiene como consecuencia el retraso
en ventas. Por otro lado, se aprecia la falta de comunicacion en las microempresas con el personal y se
desconocen los objetivos del negocio y la forma de trabajar. En el ambito contable-fiscal, se reconoce
que ningun microempresario tiene conocimiento en esta area y lo importante es que cuentan con el apoyo
de un profesional, ya sea interno o externo. Sin embargo, también se requiere que el microempresario
apoye en solicitar la documentacion a los proveedores, clientes y demas personas con las que realiza
operaciones, para contar con las evidencias correspondientes de las operaciones.

Etapa 2: Propuestas e Implementacion

En esta etapa, con base en la informacion recopilada y descrita en las Tablas 1 y 2, se dieron a conocer las
propuestas e implementacion de acciones que se presentan en la Tabla 3 en cada una de las
microempresas.
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Tabla 2: Problematicas de las Microempresas Por Ambitos

Ambito

Microempresa 1

Microempresa 2

Microempresa 3

Microempresa 4

Administrativ
o-Financiero

Operativo

Contable-
Fiscal

No cuenta con apoyo
en esta area.

Falta supervision a
empleados.
Desaprovechamiento
de infraestructura.

Desconocimiento de
temas fiscales y cuenta
con un Profesional
externo, que lleva a
cabo estas actividades.

Falta control y
seguimiento a los
créditos otorgados a
clientes.

Requiere control en los
inventarios y mantener
existencias suficientes
de productos, para
garantizar las ventas.
Poca comunicacién
entre el empresario y
los empleados.

Desconocimiento de
temas fiscales y cuenta
con un Profesional,
que lleva a cabo estas

No cuenta con apoyo en el area.
No existen areas establecidas.
No cubre con los requisitos para
un crédito. Falta de control en
cuentas por cobrar.

Dependencia total del proveedor.

Contrata los servicios técnicos,
con proveedor.

Falta de inventario de
refacciones.

Desconocimiento del duefio y
contrata servicio externo. El
profesional externo desconoce el
giro de la microempresa.

Discrepancia entre los registros del
servicio a empresas y el reporte interno
de ventas.

Falta control en los préstamos a
empleados y cuentas por cobrar.

Conlflicto con el manejo de personal y
preocupacion por su bienestar y
capacitacion.

Espacio reducido para las operaciones.
Carece de sistematizacion en la
informacion del servicio (menu).

Desconocimiento del 4rea y contrata
servicio externo.

Proveedores que no emiten facturas.
Duetio considera que la solicitud de

actividades.

facturas quita mucho tiempo.

Nota: En la Tabla 2 se presentan las problemdticas que padecen las microempresas en cada uno de los ambitos: administrativo-financiero,
operativo y contable-fiscal. Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3: Propuestas de Solucion e Implementacion Para las Problematicas de las Microempresas en los
Ambitos: Administrativo-Financiero, Operativo y Contable-Fiscal

Ambito Microempresa 1 Microempresa 2 Microempresa 3 Microempresa 4
Administrativo | Planeacion de actividades. Contratacion o compra de un Establecer politicas de ~ Delegar responsables y funciones
-Financiero Identificacion de actividades sistema de control de inventarios, crédito de acuerdo al para cada area.
y responsabilidades como para el control de productos. analisis de clientes y
Administrador. periodos de pago. Elaborar conciliaciones periddicas
Contratacion de una persona Planeacion de compras a través de los servicios a empresas.
para area administrativa. del sistema de inventarios. Registro y control de
Utilizacion de formatos para  Uso de formatos sugeridos. ingresos y gastos, para  Registro, seguimiento y control de
registro de ventas. mejorar administracion  cuentas por cobrar.
de efectivo y generar
evidencias para ser
sujeto de crédito.
Operativo Realizar perfil de puesto para Capacitacion periodica al Contratar personal Capacitacion a empleados en el
reclutar al personal. personal y fijar medidas especializado en los trato a los clientes, valores y ética.
preventivas. servicios que se otorgan. Busqueda de local mas grande
Capacitacion periodica al Elaborar manuales para cada cerca de la zona.
personal. actividad. Contar con inventario
Utilizar formatos de “planeaciéon para hacer frente con Realizar recetarios, catalogo de
Elaborar manuales de de ingresos y gastos”. rapidez a las solicitudes ments y manual de procesos.
procedimientos de cada area. Utilizar el software de del cliente.
inventarios e identificar el Sistematizar el consumo de los
material faltante y determinar las clientes.
compras.
Contable- Recopilacion de archivos Apoyo de formato de ingresos y ~Mantener comunicacion Solicitar facturas al realizar sus
Fiscal PDF y XML de facturas egresos, para reportar los datos  constante con el gastos.

emitidas y recibidas.

Reuniones periddicas con el

Contador, para conocer la
situacion contable-fiscal.

correctos a Hacienda.

profesional externo y
cumplir con los
requisitos fiscales
(elaboracion de
complementos de pago).

Realizar las compras de materia
prima en establecimientos
formales con sistema de
facturacion.

Nota: En la Tabla 3 se presentan las propuestas de solucion para las problemdticas que padecen las microempresas en cada uno de los ambitos:

administrativo-financiero, operativo y contable-fiscal. Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 3 se presentan las propuestas de solucién recomendadas a los microempresarios: En el ambito
administrativo-financiero, de forma general se les recomendo planear las actividades, definir funciones y
responsabilidad por puestos, para evitar duplicidad y delegar trabajo al duefio (a). Y de manera maés
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detallada, se recomendo elaborar formatos para el registro de ingresos y gastos; establecer politicas de
venta; registro, revision y seguimiento de las cuentas por cobrar. En el ambito operativo, se propuso
mejorar la seleccion del personal, mediante la elaboracion de un perfil de puesto especifico, dar
capacitacion y elaborar los manuales de procedimientos. Asi como registro y control del inventario, de
preferencia, sistematizar informacion, mediante software. Y de manera particular a la microempresa 4,
sistematizar su servicio al cliente, que involucre el area de inventarios, operativo y ventas. En el ambito
contable-fiscal, mantener mayor comunicacion con el profesional del area, con el fin de utilizar los
registros elaborados en las declaraciones fiscales, asi como, colaborar en la solicitud de comprobantes de
las operaciones.

Etapa de Evaluacién de Resultados v Control

Derivado de la etapa de propuestas e implementacion, se dio seguimiento a estas acciones, por un periodo
de 6 meses, en donde se observd su aplicacion y las controversias resultantes en las microempresas,
situacion que se presenta en la Tabla 4.

Tabla 4: Resultados Obtenidos Por las Microempresas en los Ambitos: Administrativo-Financiero,
Operativo y Contable-Fiscal

Ambito Microempresa 1 Microempresa 2 Microempresa 3 Microempresa 4
Administrativo- Contratacion de personal Se usaron los formatos Registro y control de Definicion de funciones y
Financiero para el area. sugeridos para la planeacion de  ingresos y gastos responsables por area.
ventas y compras. periodicos.
Elaboro¢ los registros de No se elabord la conciliacion
ventas y gastos, sin dar Se dio seguimiento a los Analisis de las politicas  a las cuentas por cobrar.
seguimiento. clientes para cobro. para cuentas por cobrar.
Operativo Se continud con el personal ~ Adquisicion y uso del sistema ~ No contrat6 personal Se capacito al personal en la

Contable-Fiscal

que se tenia en esta area.

No realiz6 ninguna
propuesta.

Si ordend y sistematizo los
comprobantes fiscales.
Increment6 la comunicacion
con el Contador.

de inventarios, determinacion
de ventas, compras, stock
suficiente, devoluciones.
Platicas con personal y fijacion
de medidas preventivas.

Uso de formatos para
planeacion de ingresos y
gastos.

Uso de formatos de ingresos y
egresos en el area y explicacion
al duefio de los reportes.

especializado en los
servicios que se otorgan.

Inici6 la compra de las
refacciones con mayor
rotacion.

Comunicacion constante
con el profesional
externo y estricto apego
a las obligaciones
fiscales.

elaboracion del ment.

No encuentra local mas
grande en la zona.

No se llevo a cabo la
Sistematizacion del servicio.

Mayor comunicacion con el
profesional externo y mejora
en la solicitud de evidencias
fiscales de las operaciones
realizadas.

Nota: En la Tabla 4 se presentan los resultados obtenidos ante las propuestas de solucion de las problemdticas que padecen las microempresas
en cada uno de los ambitos: administrativo-financiero, operativo y contable-fiscal. Fuente: Elaboracion propia.

El analisis de los resultados obtenidos que se presentan en la Tabla 4, representan los efectos ante las
acciones propuestas de solucion; sin embargo, como se observa en la informacion, algunas propuestas si
se aplicaron y otras no. A continuacion se explica a detalle lo sucedido en cada microempresa:

Microempresa 1: la caracteristica principal que afecta a este negocio, es que el duefio se encuentra
parcialmente, por lo tanto, no tiene tiempo de supervisar la empresa. Con la persona contratada en el area
administrativa, las actividades se desarrollaron bajo un esquema diferente. Sin embargo, no realizaron
registros de ingresos y egresos. Por otra parte, en el area operativa se incrementd la produccion con tres
productos nuevos. Y se obtuvo que su ciclo operativo, no se encuentran tan grande, es de 15 dias, porque
no da crédito a clientes y tampoco tiene crédito con los proveedores. Lo anterior se refleja en la Figura 2.
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Figura 2: Ciclo Operativo de la Microempresa 1

Compra y
pago Cobro a
proveedores | | clientes
0 5 10 15 Dias
Almacenaje 5 dias Produccion 5 dias Ventas 5 dias
Conversion de efectivo 15 dias

Nota: La Figura 2 presenta el ciclo operativo de la microempresa 1, que es de 15 dias, tiempo que tarda en recuperar el dinero. Fuente:
Elaboracion propia.

Microempresa 2: esta unidad econdomica tuvo un mejor apego a las propuestas, utilizé los formatos para el
registro de ingresos y gastos; adquiri6 el software para el registro y control de productos; determiné
politicas de inventarios (minimos y maximos, stock, control de devoluciones del cliente y al proveedor);
realizaron platicas con el personal y se contratd formalmente al responsable del area contable. Su ciclo
operativo corresponde de 30 a 45 dias, como se presenta en la Figura 3.

Figura 3: Ciclo Operativo de la Microempresa 2

Compray
pago Cobro a
proveedores Venta clientes
0 5 15 30 a45 Dias
Alma(;:izr;aje 5 Exhibicion productos 10 dias Crédito a clientes de 15 a 30 dias
Conversion de efectivo de 30 a 45 dias

Nota: La Figura 3 presenta el ciclo operativo de la microempresa 2, que es de 30 a 45 dias, tiempo que tarda en recuperar el dinero. Fuente:
Elaboracion propia.

Microempresa 3: este negocio padece una situacion especial, depende de su proveedor para dar el servicio
técnico que ofrece a los clientes; por tal motivo, se le recomendd que contratara su propio personal
técnico. Durante los 6 meses, no encontrd un técnico con los conocimientos y responsabilidad requerida.
En cuanto al crédito de clientes, el microempresario estd consciente de que necesita reducir el plazo, sin
embargo, ha decidido seguir otorgando facilidades a los clientes en el plazo del crédito, con el fin
primordial de darse a conocer en el servicio con calidad y buen precio, para ampliar su mercado. Su ciclo
operativo es de 33 a 35 dias, como se aprecia en la Figura 4.

Figura 4: Ciclo Operativo de la Microempresa 3

Compra y
pago Cobro a
proveedores | Servicio clientes
0 5 35 Dias
Almacenaje 3 - 5 dias Crédito otorgado a clientes 30 dias
Conversion de efectivo de 33 a 35 dias

Nota: La Figura 4 presenta el ciclo operativo de la microempresa 3, que es de 33 a 35 dias, tiempo que tarda en recuperar el dinero. Fuente:
Elaboracion propia.
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Microempresa 4. su mayor problematica es el trato con el personal, porque les ha otorgado préstamos y
ademas en su labor diaria alteran el consumo de los comensales; situacion por la que se le sugirid
sistematizar su servicio mediante un software que abarque los inventarios, operacion y ventas; situacion
que no pudo llevarse a cabo, porque el microempresario no considera importante por el momento invertir
en este software. En la Figura 5 se presenta el ciclo operativo de esta microempresa con 21 a 22 dias.

Figura 5: Ciclo Operativo de la Microempresa 4

Compra y pago Servicio publico en general y Cobro a dlientes

proveedores empresas |
0 2 7 22 Dias
AImacer]aJe Cobro al publlf:o en general Crédito a empresas 15 dias
10 2dias 5 dias

| Conversioén de efectivo de 21 a 22 dias |
Nota: La Figura 5 presenta el ciclo operativo de la microempresa 4, que es de 21 a 22 dias, tiempo que tarda en recuperar el dinero. Fuente:
Elaboracion propia.

Con base en lo anteriormente expuesto, este estudio provee resultados especificos de 4 microempresas
mexicanas analizadas en diferentes etapas: (1) Diagnostico, (2) Propuestas e implementacion, (3)
Evaluacion de resultados y control, y su ciclo operativo. En el diagndstico se identificaron las
caracteristicas y problematicas que enfrenta cada microempresa, tomando en consideracion que su
organizacion es sencilla, se dividié el estudio en los ambitos Administrativo-Financiero, Operativo y
Contable-Fiscal. En la etapa de propuestas e implementacion, con base en las problematicas identificadas
en el diagnostico, se le recomendaron acciones a seguir para mejorar su situacion en los tres ambitos. En
la evaluacion de resultados y control, se reconocieron los aciertos, mejoras u omisiones realizadas,
derivadas de las propuestas sugeridas. Y en la identificacion del ciclo operativo, una vez analizadas sus
operaciones durante mas de 6 meses, se identifico y explicod a los microempresarios el tiempo que tardan
en recuperar el dinero en su negocio. Mediante este estudio se aporta a las microempresas elementos
suficientes para mejorar su situacion financiera y tomar decisiones con respecto a su capital de trabajo.

CONCLUSIONES

Se concluye que se cumplié con el objetivo establecido en la investigacion que fue analizar las
operaciones de 4 microempresas en el ambito administrativo-financiero, operativo y contable-fiscal; para
identificar sus problematicas y proponer acciones de solucion para establecer el manejo, seguimiento y
control en la administracion del capital de trabajo y de esta manera, mejorar la situacion administrativa y
financiera de la microempresa. Se reconoce que no hubo un apego total a las propuestas, pero muchas de
estas recomendaciones se realizaron. Sin embargo, por diversas circunstancias (falta de tiempo y de
capital) en algunos casos no hubo apego a estas propuestas. Lo importante de este estudio, es que se
sensibilizd al microempresario de la importancia de su negocio, tanto para su persona, como para el
personal que emplea y a la propia sociedad. También se le dio a conocer el analisis de su ciclo operativo,
en donde se detectd que las microempresas no realizan negociaciones con sus proveedores para ampliar
su crédito, no obstante, estas microempresas si dan crédito a sus clientes. Esta circunstancia los pone en
desventaja en el manejo de su dinero y aunque se les explico a detalle esta situacion, prefieren no solicitar
crédito y si seguir dando crédito a sus clientes, por temor a perder mercado.

El microempresario reconocio la utilidad de la Administracion del Capital de Trabajo, el flujo de sus
operaciones diarias y aceptd que tomara en cuenta este analisis (problematicas, propuestas, resultados y
ciclo operativo) para la toma de decisiones a futuro y asi establecer medidas que mejoren la rotacion del
efectivo, cuentas por cobrar e inventarios. Los resultados obtenidos confirman que los microempresarios
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requieren apoyo y asesoria personalizada, porque desconocen estos calculos que pueden mejorar su
operacion diaria. Las limitaciones identificadas en esta investigacion son que los microempresarios
ignoren este estudio y continten sin tomar en cuenta ninguna de las observaciones. Otra limitacion es que
Uunicamente abarco a 4 microempresas, que representa una muestra muy pequefia que se pudo analizar de
manera profunda, holistica y a detalle, debido a que este tipo de estudios cualitativos implican mucho
tiempo en un solo caso y de esta manera, es imposible abarcar una muestra representativa de un pais o
region. Se recomienda para futuras investigaciones sobre este tema, aplicar el estudio a una mayor
poblacion y utilizar una encuesta estandarizada, para lograr una mayor generalizacion de los resultados y
beneficios en las entidades econdmicas.
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RESUMEN

En una sociedad caracterizada por el impacto que tienen las Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacion (TIC) en las diversas dreas en que se desenvuelven los seres humanos, la educacion
superior representa un espacio en donde los jovenes pueden adquirir los conocimientos, desarrollar las
habilidades y clarificar los valores que seran la base para su desemperio profesional. Es en esta linea que
se presentan los resultados de una investigacion realizada para explicar, desde las experiencias de los
estudiantes de Gestion Turistica y Sistemas Computacionales de la Universidad Autonoma de Chiapas en
Meéxico, las competencias digitales que tienen y las caracteristicas que los identifican al hacer uso de las
TIC. Para ello se parte del paradigma sociocultural, como concepcion epistemologica en donde las
herramientas culturales y el contexto son determinantes en el proceso educativo y se aborda desde la
Teoria Fundamentada con un enfoque cualitativo, con apoyo de las técnicas de diarios virtuales y
entrevistas focalizadas. Los hallazgos suscitan la reflexion y la intervencion al analizar que, aunque sus
fortalezas estan en el uso instrumental de las tecnologias principalmente para la comunicacion y la
colaboracion, aparecen importantes debilidades en las competencias cognitiva, ética y creativa.

PALABRAS CLAVE: Competencias Digitales, Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion,
Educacion Superior

DIGITAL COMPETENCES IN HIGHER EDUCATION STUDENTS
ABSTRACT

In a society characterized by the impact of Information and Communication Technologies (ICT) in the
different areas in which human beings operate, higher education represents a space where young people
can acquire knowledge, develop skills and clarify the values that will be the basis for their professional
performance. This paper shows the results of a research carried out to explain the digital competences
from the experiences of students of Tourism Management and Computational Systems of the Universidad
Autonoma de Chiapas in Mexico, and the characteristics that identify when they use ICT. From
sociocultural paradigm, as an epistemological conception where cultural tools and context are
determinants in the educational process, we use Grounded Theory based on a qualitative approach, with
the support of virtual journal techniques and focused interviews. The findings allow to reflect on students’
strengths in the instrumental use of technologies mainly for communication and collaboration, although
their weaknesses in cognitive, ethical and creative competencies.

JEL: D83, 121, 123

KEYWORDS: Digital Competences, Information and Communication Technologies, Higher Education
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INTRODUCCION

n el contexto de una sociedad que no se limita a la gestion de la informacion y el conocimiento,

sino que se transforma en una sociedad del aprendizaje, el concepto de alfabetizacion toma un nuevo

sentido para referirse a las alfabetizaciones multiples dentro de las cuales aparece el desarrollo de
las competencias digitales que son necesarias para desenvolverse en el mundo actual. En este sentido, el
Reporte Horizon es un referente importante porque da a conocer las tendencias, los desafios y los
desarrollos en tecnologia educativa con una vision a cinco afos y que en el actual presenta la mejora de la
alfabetizacion digital como un reto para la adopcidn de la tecnologia en la educacion superior (Adams,
Brown, Dahlstrom, Davis, DePaul, Diaz y Pomerantz, 2018).

Como hacen notar Avello, Lopez, Cafiedo, Alvarez, Granados y Obando (2013), los cambios que se han
dado en los codigos, pasando del verbal al multimedia, en el soporte que del papel impreso se paso a la
pantalla y en el procedimiento que de una lectura lineal se ha variado a otra hipertextual e hipermedia,
implican que también se modifique la forma en la que se estructura y procesa el pensamiento. Para ello se
requiere de un conjunto de competencias entre las que destacan el tratamiento de la informacion, la
comunicacion, la colaboracion, la creatividad y la ética, que forman parte de las dimensiones identificadas
en los diferentes conceptos de alfabetizacion tecnoldgica, informatica, informacional, mediatica,
audiovisual, entre otras, como parte de la teoria para la cultura digital que segiin Area, Gutiérrez y Vidal
(2012) se esta construyendo desde hace mas de una década.

Acercarse a las experiencias de los estudiantes universitarios en cuanto al uso que hacen de las TIC, permite
contar con evidencias empiricas para afirmar que, si bien por un lado los jovenes se desenvuelven
continuamente en un ambiente digital y por otro las instituciones de educacion superior realizan esfuerzos
por incorporar ese tipo de tecnologias a los procesos educativos como una de sus principales estrategias
para elevar la calidad de la educacidn, esto no garantiza procesos de alfabetizacion digital que en verdad
propicien el dominio de las competencias que los jovenes necesitan en su desarrollo profesional.

En este sentido la investigacion de Roman (2012) parte de una revision de literatura acerca del concepto
de alfabetizacion en un entorno permeado por las tecnologias de la informacion y la comunicacion, las
teorias pedagogicas sobre las que se basan los estudios de lo que actualmente se conoce como nuevos
alfabetismos y las diferentes aportaciones que definen las dimensiones de las competencias digitales; en
segundo orden se explica la metodologia aplicada con base en la problematica y el objetivo planteado, para
posteriormente presentar los resultados de los cuales se derivan las conclusiones que, entre otras, reportan
que para poner en practica procesos mas profundos de construccion del conocimiento en los espacios
educativos mediados por las TIC, mas que atender el dominio instrumental de las herramientas
tecnoldgicas, el énfasis debe darse en la aplicacidon apropiada al contexto para transformar los procesos
socioculturales. Para ello el tratamiento de la informacion puede orientarse al desarrollo cognitivo, la
comunicacion y la colaboracion a una interaccion constructiva y la creatividad e innovacion a la generacion
de ideas y soluciones; todo ello con base en un referente axioldgico que permita la clarificacion de los
valores y las actitudes que se deriven de ellos para desenvolverse en un entorno digital.

REVISION DE LITERATURA

Las demandas socioculturales estan estrechamente vinculadas a una nueva forma de concebir el
conocimiento cientifico y académico en términos epistemoldgicos. La definicion de las metas y los
métodos tanto de profesores como de alumnos estan restringidas por sus creencias implicitas sobre lo que
es aprender y las formas de promover ese aprendizaje; por ello, existe la necesidad de que ambos
desarrollen concepciones mas complejas del aprendizaje en lo que se refiere a las creencias sobre la
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naturaleza del conocimiento en si y los procesos mediante los cuales debe adquirirse ese conocimiento
(Pozo y Monereo, 2009).

Para dar respuesta a ese planteamiento Area, Gutiérrez y Vidal (2012) mencionan que, en la construccion
de la teoria de la alfabetizacion para la cultura digital, se parte de la tradicion representada por el enfoque
liberador y dialdgico de Freire, el de formacion democratica del ciudadano de Dewey, y, por otra, las
aportaciones de la educacion medidtica critica. En consonancia con esa idea, en afios anteriores Area, Gros
y Marzal (2008) ya proponian que la incorporacion de las TIC debe partir de una perspectiva metodologica
que asuma los planteamientos de un modelo educativo apoyado en las teorias que han inspirado al
conocimiento pedagogico construido a lo largo del siglo XX. Segiin estos autores se deben recuperar por
una parte los principios de la denominada Escuela Nueva y Moderna; por otra, los del constructivismo
piagetano, asi como la teoria sociocultural del aprendizaje de Vigotsky, cuya contribucion debe ser releida
y adaptada a los nuevos contextos sociales, culturales y tecnoldgicos de la sociedad del siglo XXI.

Desde este punto de vista las TIC generan nuevas formas de distribuir socialmente el conocimiento, esto
transforma la cultura del aprendizaje, donde aprender ya no es apropiarse de una verdad absoluta; lo que
demanda que la universidad promueva en los futuros profesionales que sean aprendices flexibles, eficaces
y autéonomos, dotandoles de capacidades de aprendizaje y estrategias que les permitan transformar,
reelaborar, reconstruir, difundir y usar los conocimientos que reciben. Saber qué pensar y cdmo actuar ante
situaciones relevantes a lo largo de la vida, hacerlo desde criterios razonables y susceptibles de critica, ser
sensibles a las exigencias cambiantes de los contextos y desarrollar el pensamiento reflexivo, critico y
creativo (Pozo y Monereo, 2009).

Con esta perspectiva, un referente obligado son las aportaciones de Lankshear y Knobel (2008), que
expresan que la sustancia de lo que ellos llaman nuevos alfabetismos refleja una forma de pensar distinta
de la que se configuran en gran medida los alfabetismos convencionales, implican tipos diferentes de
relaciones sociales y culturales, se derivan de tipos distintos de prioridades y valores, y enfatizan las
relaciones de colaboracion, participacion, dispersion y pericia distribuida.

De esta forma se entiende la alfabetizacion como el proceso medular por medio del cual el ser humano
accede a y se desarrolla en la cultura de su momento historico, que en la actualidad esta caracterizada por
el impacto de las tecnologias de la informacion y la comunicacion, lo que conlleva a hablar de una
alfabetizacion digital, debido a que la digitalizacion de la informacion es sin duda la clave de la integracion
y convergencia de medios y lenguajes y de la transmision y el acceso inmediato que caracterizan el actual
panorama de las TIC.

Con base en los fundamentos tedricos descritos, existen diferentes propuestas de las dimensiones asociadas
a la alfabetizacion digital que se conceptualizan bajo el término de competencias digitales y que en trabajos
como el de Durdn, Gutiérrez y Prendes (2016), se hace una revision minuciosa de la evolucion del
constructo. Autores como Cobo (2011), por ejemplo, identifica: compartir conocimiento, crear contenidos
y saber interpretar y traducir e integrar en los entornos de aprendizaje propios, como alfabetismos cuyos
elementos constituyentes son la administracion de la atencion, la busqueda y consumo critico de
contenidos, la evaluacién y la sintesis, la exportacion de formatos, lenguajes y contextos, la creacion de
contenidos de valor (contextual), la distribucion (conexion) del conocimiento y la apertura inteligente
(flexibilidad, licencias).

Avello et al. (2013, p.454), por su parte, proponen tres dimensiones: “1) El uso de tecnologia, 2) La
comprension critica y 3) La creacion y comunicacion de contenido digital”. Que a su vez se basan en
criterios definidos como (p.453): “Habilidades instrumentales con las TIC; habilidad para buscar,
seleccionar, organizar, utilizar, aplicar y evaluar la informacion; colaboracion, cooperacion,
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comunicacion efectiva y capacidad para compartir, creacion y publicacion de contenidos; pensamiento
critico, creatividad, innovacion y solucion de problemas, comprension social y cultural, ciudadania digital
y seguridad e identidad (p.453) .

Una aportacion mas detallada es la que hace Ferrari (2013) citada por Duran, Gutiérrez y Prendes (2016),
quienes presentan 21 competencias organizadas en cinco dimensiones:

1) Informacion: identificar, localizar, recuperar, almacenar, organizar y analizar la informacion
digital;

2) Comunicacion: comunicacion en entornos digitales, compartir recursos a través de herramientas
en linea, colaborar a través de las herramientas digitales, interactuar y participar en comunidades y
redes;

3) Creacidon de contenido: Crear y editar nuevos contenidos, producir expresiones creativas,
productos multimedia y de programacion, tratar y aplicar los derechos de propiedad intelectual y
licencias;

4) Seguridad: proteccion personal, proteccion de datos, proteccion de la identidad digital, medidas
de seguridad, uso seguro y sostenible y 5) Resolucion de problemas: identificar necesidades y
recursos digitales, tomar decisiones informadas en cuanto a cuales son las herramientas digitales
mas adecuadas segun el proposito o la necesidad, resolver problemas conceptuales a través de los
medios digitales, utilizar de forma creativa las tecnologias, resolver problemas técnicos y la
actualizacion de la propia o de otras competencias (p.103).

Como puede apreciarse, el estudio de las competencias digitales como dimensiones de la alfabetizacion
digital en el marco de las alfabetizaciones multiples es una linea de investigacion pertinente en el escenario
de la educacion superior, estando conscientes que la evolucion de las TIC avanza a un ritmo mucho mas
acelerado que su integracion a los procesos educativos y que, aportaciones como las que aqui se presentan,
abonan al estado del arte en el sentido de generar teoria a partir de los hallazgos obtenidos de las
experiencias de los propios estudiantes universitarios.

METODOLOGIA

Una de las problematicas comunes en las instituciones de educacidén superior es la frustracion e
insatisfaccidon que muchas veces los jovenes experimentan al enfrentarse a equipos obsoletos, limitaciones
de software, baja calidad en la conexion a Internet, poco compromiso de quienes toman las decisiones y
deficiencias en el dominio e interés de los profesores. La experiencia de la Universidad Autonoma de
Chiapas en México no es ajena a esta realidad y no existe evidencia empirica de la situacion de sus
estudiantes al respecto, por lo que se planted6 como objetivo explicar las competencias digitales de los
universitarios, mediante el uso que hacen de las TIC en su vida personal y académica.

Respecto a la posicion teorica-metodologica que fundamentara las decisiones acerca de los métodos y los
objetivos de la investigacion que se presenta se opto por un enfoque cualitativo. Se partié de la experiencia
en el uso de TIC de los estudiantes; es decir, de la subjetividad de los participantes como construcciones
cotidianas, mediante la recoleccion, el andlisis y la interpretacion de los datos que, una vez codificados, se
convirtieron en construcciones que dieron lugar al conocimiento cientifico en la presentacion de los
hallazgos, para comprender y explicar el fenomeno bajo estudio (Flick, 2007).

Este trabajo se basd en los principios de la Teoria Fundamentada que, segiin Strauss & Corbin (2002),
tiene como proposito fundamental desarrollar teoria a partir de datos que son sistematicamente capturados,
en este caso por medio de las técnicas de diarios virtuales y entrevistas focalizadas, para poderlos analizar
y conceptuar siguiendo la estrategia de la comparacidon constante. Se partid6 de los segmentos de las
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narrativas, se generaron codigos, categorias y subcategorias para obtener grandes categorias y meta
categorias; posteriormente se establecieron relaciones, conexiones y contrastaciones para finalmente llegar
a conclusiones, explicaciones, hipotesis y divergencias que dieran lugar a la construccion de una teoria
sustantiva sobre alfabetizacion digital que explicara, en un nivel conceptual, las competencias que pueden
desarrollarse mediante el uso de las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion.

La investigacion se ubico en la educacion superior publica en México, especificamente en la Facultad de
Contaduria y Administracion de la Universidad Auténoma de Chiapas, en la que se seleccionaron las
licenciaturas en Gestion Turistica y Sistemas Computacionales para contar con estudiantes de dos
programas académicos completamente diferentes que permitieran tener una perspectiva mas amplia de la
situacion del contexto. El estudio se llevo a cabo de marzo a noviembre de 2012, se utilizdé el muestreo
teorico sugerido por Strauss y Corbin (2002) y se formo un grupo en el que participaron doce estudiantes,
seis de cada programa, mediante la eleccion de casos tipo segln la clasificacion de Hernandez, Fernandez
y Baptista (2006).

RESULTADOS

Producto del trabajo realizado, se explica en primer término el proceso de generacion de la teoria y en
segundo orden las competencias digitales que los universitarios demuestran cuando hacen uso de las TIC
en su vida personal y académica.

En la primera etapa se tomaron como base las narrativas del blog de cada estudiante y de las entrevistas,
el texto se organiz6 con identificadores que permitieron la triangulacion por fuente y por informante, se
hizo una codificacion y despliegue de datos, se realizd un analisis matricial factual e inferencial, se
identificaron los contrastes mediante un analisis comparativo de casos y se generd un reporte de resultados.

Para el proceso de codificacion de la informacion obtenida se aplicd el analisis matricial de Miles y
Huberman (1994), se hicieron cuadros de doble entrada en donde los segmentos se agruparon en bloques
de acuerdo con el tipo de fuente, las categorias y los informantes, y de esa forma las ilustraciones se
enfocaron y armaron de manera sistematica segun las caracteristicas de los datos. Esto permitié generar
grupos de categorias entendidas como unidades de informacion compuestas por sucesos o acontecimientos
y capaces de conformar una agrupacion conceptual, para ello cada categoria debio ser clara, distinguible
de otras y permitir distintos niveles de generalidad.

El parafraseo permitié segmentar los protocolos en frases o lineas que facilitaran el manejo de la
informacion obtenida, lo que dio lugar a la definicion de unidades minimas de sentido para el inicio de la
codificacion, esto exigiéo un analisis de linea por linea y detalle por detalle. Enseguida se pasé a la
codificacion abierta que se ejemplifica en la Tabla 1, lo que supuso la descomposicion de los datos con
apertura para la articulacion de conceptos con propiedades comunes, los fragmentos y pasajes claves
resultantes del parafraseo en cada uno de los protocolos que hacian referencia a eventos, acciones o
interacciones similares, se agruparon en categorias con nombres preliminares de tal forma que se
empezaran a perfilar conceptos que posteriormente podrian ser clasificados y reagrupados de acuerdo con
sus caracteristicas en categorias conceptuales.
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Tabla 1: Codificacion Abierta

Linea Referencia de Narrativa del Blog (E1)
47 y puesto que ahora utilicé la herramienta de http://scholar.google.com.mx/ (google académico) encontré muchos archivos un
48 poco mas formales referentes al tema de mi interés y ahora si comprendi mejor el tema. ..

Esta Tabla presenta el ejemplo de la codificacion abierta de la narrativa del blog de cada estudiante. La primera columna corresponde a la
numeracion de lineas del texto completo que genero en su diario virtual el estudiante identificado como El y en la segunda columna se marcan
con colores diferentes las categorias preliminares que hacen referencia a las herramientas de busqueda, la calidad de los resultados y el proceso
cognitivo implicado. Este andlisis permite generar una matriz factual que sirve de base para la codificacion axial. Fuente: Romadn (2012).

La codificacion axial fue un proceso de ensamblaje de los datos que fueron fracturados durante la
codificacion abierta, en esta etapa se relacionaron a través de la asociaciéon de sus categorias y
subcategorias para formar explicaciones mas precisas y completas sobre el fenomeno, como se aprecia en
la Tabla 2.

Tabla 2: Codificacion Axial

Dia# Actividades (E1)
Crear Ayudar por MSN Revisar Buscar en Disefiar Integrar Acceder a
1 blog a un compafiero correo del Google diagramas en diagramas en Educad
profesor ejemplos y Paint Word
apuntes

En esta Tabla se hace un andlisis de la narrativa que genero el estudiante identificado como El en su diario virtual. La primera columna
corresponde al numero de dia en que hizo el registro de sus actividades al utilizar la computadora y en la segunda columna se marcan con
colores diferentes las categorias preliminares que hacen referencia a las herramientas que utilizan, el trabajo colaborativo, la comunicacion
con comparieros y profesores, la busqueda de informacion y el acceso a plataformas educativas. Fuente: Roman (2012).

Lo anterior facilit6 encontrar familias conceptuales como las que aparecen en la Tabla 3, revisar si los
datos pertenecian o no a la categoria a la cual fueron asociados, detectar la falta de datos importantes y

triangular la informacion obtenida.

Tabla 3: Categorizacion

Categoria Referencia de Narrativa del Diario Virtual (E1)

Busquedas de informacion (47-48) y puesto que ahora utilicé la herramienta de http://scholar.google.com.mx/ (google académico)
Confiabilidad de la informacion (48-49) encontré muchos archivos un poco mas formales referentes al tema de mi interés

Experiencia de aprendizaje (49) y ahora si comprendi mejor el tema

Esta Tabla representa la matriz factual en la que se identifican las primeras categorias que emergen como se aprecia en la primera columna
que hace referencia a la busqueda de informacion, la confiabilidad de la informacion y las experiencias de aprendizaje, mismas que son producto
del andlisis de la segunda columna que contiene fragmentos de la narrativa del diario virtual del estudiante reconocido como E1 con el nimero
de lineas del texto original. Fuente: Roman (2012).

El ultimo nivel que corresponde a la codificacion selectiva tuvo como objetivo la integracion de categorias
para conformar la teoria generada, se traté de una comparacion en donde se articularon conceptualizaciones
mas abstractas que representaran el conjunto de la informacion recopilada. Derivadas de las categorias de
las matrices factuales se construyeron matrices inferenciales que se consideran de segundo nivel
conceptual porque incluyen categorias que abarcan familias de ideas, en sus celdas se ubicaron las
interpretaciones producto de la lectura de las matrices factuales y se sustentaron en la triangulacion de
fuentes e informantes como puede apreciarse en la Tabla 4.
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Tabla 4: Codificacion Selectiva

Categoria Estudiante 1

Acceso y uso | Predomina el uso académico de la computadora, sobre todo para tareas escolares.
Considera un 80% de eficiencia en uso de aplicaciones, en su mayoria de ofimatica, telematica y lenguajes de programacion.
La computadora le ha permitido movilidad entre su trabajo, la escuela y socializacion.

Colaboracion | Practica el trabajo por equipo en linea con apoyo del correo, chat y ahora del Facebook, generalmente ha sido lider de equipo.
Las reuniones presenciales tienen la desventaja de que se distraen mas platicando y se pierde tiempo. La comunicacion por
chat tiene la desventaja de que a veces estan haciendo otras cosas a la vez o por estar con prisas no se dan cuenta de lo que
aportan y esta mal. No utilizan otras herramientas como foros o documentos compartidos.

En esta Tabla se hace la interpretacion global del Estudiante 1 tanto del diario virtual como de la entrevista ya integrados. Es una matriz inferencial
en donde la primera columna especifica las categorias definidas, en este caso Acceso y uso y Colaboracion. En la segunda columna se explica,
para la primera competencia la finalidad del uso que hace de la computadora, los tipos de aplicaciones que utiliza y los beneficios que le genera,
mientras que para la segunda las herramientas de comunicacion que apoyan a su trabajo colaborativo y las ventajas y desventajas de sus prdacticas
en el uso de la tecnologia. Fuente: Roman (2012).

Al concluir el analisis de casos se realizaron contrastes entre grupos mediante mega matrices que
posibilitaron la identificacion de categorias aplicables a varios casos, recurrencias, diferencias y

atipicidades, como se muestra en la Tabla 5.

Tabla 5: Mega Matriz de Casos Por Categoria

Caso | Comunicacion

1 Practica el trabajo por equipo en linea con apoyo del correo, chat y ahora del Facebook.

La comunicacion con profesores se da para enviar tareas, recibir correcciones, aclarar dudas, la mayoria por medio de correo, algunos
usan Educad, en una materia un blog y en otra el Facebook, experiencia que valora mucho por las facilidades y la comunicacion
continua con el profesor.

Mantiene comunicacion con amigos y familiares mediante chat y redes sociales.

2 Cuando tiene trabajos por equipo, se dividen las tareas, se apoya en el correo electronico para intercambiar documentos y en el chat
para organizarse, generalmente es el que integra la informacion de todos, enfatiza el uso de la computadora como facilitadora de la
comunicacion.

No demuestra mantener comunicacién con profesores por medios electrénicos por motivos académicos, s6lo con algunos por amistad.
Todo el tiempo mantiene comunicacion con familiares y sobre todo amigos mediante el chat y la red social.

Esta Tabla presenta en la primera columna los casos correspondientes a dos de los participantes en la investigacion y en la segunda columna
la interpretacion realizada para la categoria de Comunicacion. En el primer caso se concluye que usa diferentes herramientas para comunicarse
tanto en el plano personal como académico y que en el caso de los profesores lo hace con diferentes finalidades lo cual es valorado positivamente.
En el segundo caso se identifican diferencias en tanto que no mantiene comunicacion con sus profesores por medios tecnologicos y sélo hace
uso del correo electronico, el chat y la red social. Fuente: Roman (2012).

Para finalizar las conclusiones se generaron con base en las inferencias tanto del blog como de las
entrevistas, con todas las categorias y para los doce estudiantes, la Tabla 6 presenta los resultados para las
cuatro competencias emergentes.

Lo anterior permitio6 realizar un analisis comparativo entre los estudiantes de los dos programas educativos
encontrandose minimas diferencias, ya que todos tienen acceso a computadora ¢ Internet y en general
hacen uso del mismo tipo de software de ofimatica y telematica, asi como las redes sociales, el chat y cada
vez menos el correo electronico. S6lo en cuanto a las experiencias de aprendizaje, las de los estudiantes de
Gestion Turistica estan mas relacionadas con la comunicacion, la colaboracion y el uso de aplicaciones
mientras que los de Sistemas Computacionales hacen mayor referencia al tratamiento de la informacion
asociado a la competencia cognitiva, porque practican mas la sintesis e integracion de informacion de
multiples fuentes, asi como el uso de herramientas especificas para su carrera, debilidad que los primeros
han identificado como necesidad en sus practicas profesionales.

El andlisis del uso que los jovenes hacen de las TIC dio como resultado primero una simplificacion de
trece a ocho categorias y posteriormente una reorganizacion en solo cuatro categorias con sus

31



R. Roman Julian & J. C. Roman Fuentes | RGN ¢ Vol. 7 ¢ No. 2 ¢ 2019

correspondientes subcategorias, presentadas en la Tabla 7; es decir, un marco de referencia para la
generacion de una teoria emergente acerca de las competencias digitales.

Tabla 6: Mega Matriz Final

Categoria Conclusiones

Accesoy Uso | De los doce estudiantes once tienen computadora y acceso a Internet en su casa, dos mencionan que cuando no tienen Internet
van a ciber cafés o usan el centro de computo de la escuela. Uno menciona que tener computadora de escritorio y no portatil
resulta una limitante porque no la puede llevar a la escuela cuando es necesario. Un estudiante reporta que al inicio de la
carrera so6lo el 30% de su grupo tenia computadora, entre cuarto y sexto semestre ya eran el 60% y al final de la carrera mas
del 80%.

Comunicacion | La comunicacion entre compafieros de equipo se da por medio del chat y la red social para organizarse e intercambiar
opiniones y con apoyo del correo electronico para intercambiar archivos. De los doce estudiantes s6lo cinco mencionan que
tengan comunicacion con sus profesores sobre todo por correo electronico y cuando se trata del desarrollo de proyectos para
enviar avances y recibir observaciones. Todos coinciden en que son una minoria los profesores que se comunican con ellos
por medios electronicos y que deberian hacerlo porque genera confianza, facilita las consultas y favorece su proceso de
aprendizaje.

Colaboracion Las herramientas que utilizan para hacer sus tareas por equipo son principalmente la red social, el chat y en menor grado el
correo electroénico, no usan foros o documentos compartidos. Consideran que el intercambio entre compafieros es importante
para su aprendizaje y que los profesores lo promueven rara vez. La forma de trabajar de la mayoria es dividirse el trabajo en
una reunion presencial o por chat, cada uno desarrollar su parte y aclarar dudas e intercambiar avances del trabajo por correo
electronico, un miembro del equipo integra todo y envia a los demas para revision, intercambian opiniones por chat y el lider
del equipo imprime. Todos enfatizan las facilidades de la comunicacion electronica para el trabajo por equipo que les permite
el intercambio de ideas y la ayuda entre compaferos.

Tratamiento Las fuentes mas consultadas para trabajos académicos son Google y Wikipedia, la mayoria no hace uso de bibliotecas
de la digitales e incluso las desconoce. Buscan conceptos, documentos, guias o tutoriales por tema y rara vez definen palabras
informacion clave. Hacen una lectura completa y continua de los materiales, a veces acceden a los hipervinculos; algunos seleccionan lo

relevante, hacen una sintesis y sus conclusiones; otros transcriben las partes que les interesan, resumen y formulan preguntas
que les ayudan en su proceso de comprension; otros so6lo resumen y agregan una opinion y todos reconocen que cuando
tienen poco tiempo so6lo leen rapidamente, copian y pegan la informacion que necesitan. La mayoria carece de criterios para
evaluar la confiabilidad de la informacion.

En esta Tabla se integran las inferencias tanto del blog como de las entrevistas de los doce participantes para las categorias de Acceso y uso,
Comunicacion, Colaboracion y Tratamiento de la Informacion. Se concluye que de manera general el acceso a las tecnologias se da en distintos
espacios, con diferentes tipos de equipos y en distintos momentos del proceso educativo, utilizan el mismo tipo de aplicaciones de ofimdtica y
telemdtica; se comunican por redes sociales y chat, medios que utilizan para organizar y realizar sus trabajos colaborativos; sus habilidades en
el tratamiento de la informacion son limitadas y sus profesores manifiestan resistencia al uso de las TIC. Fuente: Roman (2012).

Tabla 7: Categorizacion de Competencias Emergentes

Categoria Subcategorias
Acceso y uso Disponibilidad

Servicios institucionales
Tipo de uso
Rutinas de uso

Tratamiento de informacion Fuentes consultadas
Estrategias de busqueda
Criterios de confiabilidad
Construccion de documentos

Comunicacioén Interlocutor
Medio
Finalidad

Colaboracion Modalidad

Organizacion
Intercambio

Esta Tabla presenta las categorias y subcategorias generadas por los estudiantes de tal forma que el Acceso y uso se asocia a la disponibilidad,
los servicios institucionales, el tipo y las rutinas de uso, el Tratamiento de la informacion se refiere a las fuentes consultadas, las estrategias de
busqueda, los criterios de confiabilidad y la construccion de documentos; en la Comunicacion son importantes el interlocutor, el medio y la
finalidad y en la Colaboracion la modalidad, la organizacion y el intercambio. Fuente: Roman (2012).
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El analisis cualitativo realizado hace referencia al proceso de interpretacion que se llevo a cabo de manera
sistematica para descubrir los conceptos y las relaciones en los datos brutos, que finalmente fueron
organizados en un esquema explicativo tedrico que permitié construir una definiciéon de competencias
digitales entendidas como: el dominio eficaz de las TIC para un tratamiento de la informacion que propicie
el desarrollo cognitivo, facilite la comunicacion y la colaboracién, y promueva la creatividad e innovacion,
todo ello con base en un marco axiologico que garantice la transformacion de las acciones humanas por la
mediacion digital, en el contexto de una sociedad aprendiente.

Con base en la conceptualizacion anterior se entiende la competencia instrumental como el dominio de
todas las herramientas que las tecnologias de la informacion y la comunicacién ofrecen, para una aplicacion
eficaz en las distintas actividades del contexto socio cultural en el que se desarrolla una persona. El
tratamiento de la informaciéon, como competencia cognitiva de nivel superior para la construccion del
conocimiento individual y compartido (Vivancos, 2008), se divide primero en dos grandes dimensiones:
la investigacion, relacionada con saber identificar sitios de busqueda, navegar en una estructura
hipertextual, encontrar y seleccionar informacion, evaluar criticamente la validez, fiabilidad y utilidad de
los datos conseguidos ¢ interpretar formas textuales, auditivas y visuales; y la construccion, asociada a leer
de manera analitica a través de distintos géneros y modos y escribir de forma argumentativa pasando del
ensayo convencional al hipertexto, del lenguaje verbal al objeto multimedia y del autor a la coautoria.

En un segundo paso se hace alusion a los niveles de pensamiento, comprensivo, critico y creativo,
involucrados en la interpretacion, evaluacion y generacion de la informacion, acciones necesarias para
investigar y construir. El tercero detalla las habilidades asociadas y todo ello descansa sobre la base de un
conjunto de recursos cognitivos orientados al conocimiento del propio pensamiento, la regulacion de la
conducta y del aprendizaje y la transferencia de los logros adquiridos.

Si bien el tratamiento de la informacion reviste especial importancia en la categorizacion de competencias
digitales para el nivel universitario por su relacion con el desarrollo cognitivo de los estudiantes, la
competencia que mas los identifica es la comunicacion, definida como aquella que les permite la
interaccion por medios digitales para propiciar el intercambio, el didlogo, la puesta en comun de las ideas,
el debate, la argumentacion y la reflexion de lo que el otro dice o escribe; para negociar, discutir, compartir
y contribuir en la reconstruccion de los contenidos curriculares.

En este sentido se identifican los procesos educativos como foros culturales mediados por las TIC, en
donde el profesor facilita la interaccion social, modera y anima el didlogo entre los estudiantes para
mantener vivos todos los espacios comunicativos, de tal manera que ademas de organizar sus pensamientos
los presenten de forma inteligible, para potenciar el proceso de construccion del conocimiento y el
aprendizaje, necesario para el desarrollo integral de las personas.

Producto de las aportaciones de los estudiantes y el referente teorico de Vigotsky (1979) y (Wertsch, 1993),
se define la colaboracidon como la competencia que promueve la creacion de zonas de desarrollo préximo,
en donde la construccion del conocimiento se da mediante procesos de interaccion social apoyados en las
TIC, en los que tanto profesores como estudiantes aprenden unos de otros y construyen respuestas a partir
de las experiencias propias y del otro.

Como un vacio importante en el estudio de las competencias digitales se encontrd que, respecto a las
competencias creativa y axioldgica, en primer término no existe claridad en cuanto a su conceptualizacion,
solo hay ideas vagas sobre la forma en que se relacionan con el uso de las TIC y los profesores no
promueven su desarrollo de manera explicita. Al igual que en las competencias anteriores, se presenta la
oportunidad de trabajar en ellas para lograr verdaderos procesos de alfabetizacion digital que en
consonancia con Martin (2003) y Vivancos (2008), permitan superar la practica de ser consumidores
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pasivos que Unicamente copian y pegan la informacion a la que se tiene acceso, para transitar a un uso que
promueva la creatividad e innovacion que capacitan para imaginar, idealizar, investigar, reestructurar y
construir; mediante escenarios que permitan tanto a profesores como estudiantes convertirse en
generadores de nuevas ideas y soluciones, para lograr con ello una transformacion en su contexto personal,
profesional y social.

En este tema, Pariente (2007) y Vivancos (2008) contribuyen a la discusion para comprender que la
competencia ética debe proporcionar un marco axiologico que explicite los valores relacionados con la
utilizacion de las TIC, para promover las actitudes que garanticen un uso respetuoso, seguro, critico y
responsable de los medios y contenidos digitales; asi como la creacion de ambientes educativos en donde
se potencie la honestidad, solidaridad y tolerancia, entre otros, para lograr el desarrollo de una ciudadania
digital.

CONCLUSIONES

En el contexto de una sociedad que ha transitado por la informacion, el conocimiento y ahora el aprendizaje
como aspectos medulares, estudiar las experiencias de los estudiantes universitarios en el uso personal y
académico de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion permite hacer un aporte de la
alfabetizacion digital a los procesos educativos desde la perspectiva sociocultural.

La inclusion de las TIC en las instituciones de educacion superior representa un cambio cultural que incide
en la forma en que se organizan y entienden los procesos de ensefianza y aprendizaje porque generan
nuevas formas de construir socialmente el conocimiento, en donde el profesor puede utilizar las tecnologias
para organizar sus practicas pedagogicas y disefiar escenarios de tal forma que los estudiantes desarrollen
sus capacidades superiores. En este sentido el aprendizaje se da en una interdependencia entre procesos
individuales y colectivos en situaciones especificas, con base en un modelo educativo, un método didactico
y un marco axioldgico, en donde con ayuda de las herramientas digitales los estudiantes pueden investigar,
comunicarse, colaborar y construir creativamente.

De esta forma las TIC transforman las acciones educativas y permiten una nueva complementariedad entre
el aprendizaje formal y el informal; crean un entorno cultural capaz de diversificar las fuentes del
conocimiento, para lo que se requieren competencias digitales que se han investigado principalmente desde
el enfoque cuantitativo para evaluar si los jovenes las tienen o no, sin profundizar en sus practicas para
comprender los procesos en los que pueden desarrollarse. Esta investigacion hace énfasis en atender, mas
que el dominio instrumental de las herramientas tecnologicas, su aplicacion apropiada al contexto para
transformar los procesos socioculturales. En este sentido el tratamiento de la informacion debe orientarse
al desarrollo cognitivo, la comunicacidn y la colaboracién a una interaccion constructiva y la creatividad
e innovacion a la generacion de ideas y soluciones; todo ello con base en un referente axioldgico que
permita la clarificacion de los valores y las actitudes que se deriven de ellos para desenvolverse en un
entorno digital.

Lo anterior permite afirmar que para poner en practica procesos mas profundos de construccion del
conocimiento en los espacios educativos mediados por las TIC, se requiere una alfabetizacion digital que
promueva el desarrollo de las competencias mencionadas, tanto en los profesores como en los estudiantes,
para lograr su incorporacion activa a la sociedad de la informacion, el conocimiento y el aprendizaje.
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RESUMEN

El objetivo de esta investigacion fue evaluar el grado de implementacion y apertura que tienen las
empresas por adoptar un modelo integral de medicion e incremento de la productividad con beneficios
compartidos; este modelo permitira a las empresas “mejorar las condiciones de trabajo, asi como las
medidas de Seguridad e Higiene, adecuar las condiciones materiales, organizativas, tecnologicas y
financieras que permitan aumentar la productividad y mejorar los sistemas de coordinacion entre
trabajadores, empresa, gobierno y academia, entre otros beneficios (Viadweelcreditos, 2018) . El presente
trabajo se elaboro a partir de la metodologia del Sistema Integral de Medicion y Avance de la
Productividad, auxiliada por un conjunto de técnicas de investigacion como los son el cuestionario y la
entrevista no estructurada. Las conclusiones de la investigacion fueron principalmente que: el sistema de
medicion de la productividad que esta presente en las empresas del giro alimenticio son los bonos por
cuota de produccion ademas de buscar cumplir con las especificaciones de la calidad y el fomento a ideas
de mejora; dos terceras partes del total de empresas estudiadas tienen constituida la comision mixta de
capacitacion, adiestramiento y productividad, ademas la productividad es identificada en la mayoria de
los empresarios como la relacion simple de produccion/insumos (+) mano de obra.

PALABRAS CLAVE: Productividad, Beneficios Compartidos, Bonos de Produccion

ANALYSIS OF THE IMPLEMENTATION OF A MEASUREMENT
MODEL AND INCREASE OF PRODUCTIVITY WITH BENEFITS
SHARED: CASE MANUFACTURING FOOD INDUSTRY, HERMOSILLO,
SONORA, MEXICO

ABSTRACT

The objective of this research was to evaluate the degree of implementation and opening which companies
to adopt an integral model of measuring and increasing productivity with shared benefits; this model will
allow companies improve working conditions as well as safety and hygiene measures, adapt the material,
organizational, technological, and financial conditions that increase productivity and improve the systems
of coordination between workers, business, Government and academia, among other benefits. The present
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work was developed based on the methodology of the comprehensive system of measurement and
improvement of productivity, aided by a set of research techniques such as the questionnaire and the
unstructured interview. The findings of the research were to: measuring system of productivity that is
present in food twist enterprises are the bonds by share of production in addition to looking to comply with
the quality specifications and the promotion of ideas of improvement, two-thirds of the total number of
studied companies have formed the Joint Committee of training, training and productivity, productivity
also is identified in the majority of entrepreneurs as the simple relationship of production/inputs (+) hand
of work.

JEL: J24, J33
KEYWORDS: Productivity, Shared Benefits, Production Bonuses
INTRODUCCION

1 objetivo de esta investigacion fue evaluar el grado de implementacion y apertura que tienen las

empresas por adoptar un modelo integral de medicion e incremento de la productividad con

beneficios compartidos. Como parte del trabajo se revisaron los recursos y metodologias utilizados
para medir la productividad, por las empresas de la industria manufacturera de alimentos del Municipio
de Hermosillo, Sonora, México, con el proposito de identificar si estan mejorando sus niveles de
productividad con beneficios compartidos, aplicando proceso de medicion y bonos de productividad,
ademas si estan cumpliendo con la Ley Federal del Trabajo, (L.F.T.2012). Las razones que motivaron la
realizacion del presente trabajo de investigacion, tienen que ver con la pertinencia que actualmente tiene la
productividad en el bienestar de un pais, ya que afecta directamente las tasas de inflacion, el nivel de vida,
el empleo, el poder politico y el poder econémico de acuerdo con, (Sumanth 1993).

Ademas de ser un tema estratégico de la agenda nacional para México, adicional a lo anterior y de suma
relevancia es que se desconoce las cifras al respecto de cuantas empresas y de qué forma estan
implementando alglin sistema de medicion y avance de la productividad y si estdin cumpliendo con la
aplicacion de la Ley Federal del Trabajo, (L.F.T. 2012). En congruencia con lo anterior desde la perspectiva
general, con el desarrollo del presente trabajo de investigacion se espera contribuir con un diagnostico de
la situacion actual de las empresas del sector manufacturero en alimentos del municipio de Hermosillo,
especificamente indagar si estdn mejorando sus niveles de productividad con beneficios compartidos,
aplicando proceso de medicion de productividad y bonos de productividad, ademas si estan cumpliendo
con la Ley mencionada en el parrafo anterior.Con el proposito de profundizar en lo mencionado, este trabajo
se conforma de la siguiente manera: En el primer apartado que es la revision de la bibliografia, se ubico
historicamente la productividad, a través de un recorrido desde su surgimiento hasta la situacién que guarda
en la actualidad a nivel mundial, asi mismo se estudia su normatividad.

Seguidamente se presentan la representacion grafica de los resultados obtenidos con la aplicacion del
cuestionario, las cuales se organizaron en graficas en lo referente a los recursos que utilizan las empresas
para medir la productividad, lo cual permitio6 identificar sus caracteristicas con respecto al Sistema Integral
de Mediciéon y Avance de la Productividad, que fue el que mejor se ajustaba a los objetivos de la presente
investigacion. Con base en dichos resultados se obtuvieron las conclusiones de la investigacion, siendo las
principales: el sistema de medicion de la productividad que estd presente en las empresas del giro
alimenticio son los bonos por cuota de produccion ademas de buscar cumplir con las especificaciones de la
calidad y el fomento a ideas de mejora; dos terceras partes del total de empresas estudiadas tienen
constituida la comision mixta de capacitacion, adiestramiento y productividad, ademas la productividad es
identificada en la mayoria de los empresarios como la relacion simple de produccion/insumos (+) mano de
obra. Es importante sefialar que éste hecho esta fundado en la identificacion de evidencias.
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Para cerrar el presente trabajo de investigacion se puede afirmar que se obtuvo y un mayor conocimiento
del subsector de alimentos en Hermosillo, por lo que se pudo observar que existe disponibilidad de los
trabajadores a recibir capacitacion o adiestramiento para elevar su nivel de vida, su competencia laboral y
su productividad, en igual medida las empresas atienden a su obligacion de proporcionarlos.

REVISION DE LITERATURA

El crecimiento y mejora continua de una empresa, asi como su prosperidad y desarrollo dependen del nivel
de productividad y competitividad. La productividad de manera muy concreta es la generacion de mas
bienes o productos, con el mejor o menor uso posible de los recursos, lo que garantiza un continuo bajo
costo unitario. Historicamente la productividad la empieza a manejar, (Smith 1776). El cual hace énfasis
en el concepto de productividad y sefiala que la division del trabajo es la causa mas importante; en la
explicacion del proceso expone como en el ramo manufacturero industrial se argumenta un proceso
productivo operativo desde el trabajo y “lo importante en las ideas implicitas es la conjuncion que hace
cuando compara de alguna manera que la experiencia de cada trabajador en cada una de las operaciones
lleva implicita una productividad”. “La productividad es uno de los aspectos mas importantes dentro de la
industria de un pais para ser competitivo frente a la influencia de la globalizacion comercial y para mejorar
su nivel tecnologico (Mercado 1997)”. Elevar la productividad es el reto al que actualmente se enfrenta la
industria manufacturera mundial, para permanecer en el mercado, (Mercado 1997).

En este sentido, la productividad se debe examinar desde el punto de vista social y econdmico. Las actitudes
hacia el trabajo y el rendimiento pueden mejorar gracias a la participacion de los empleados en la
planificacion de las metas, en la puesta en practica de procesos y en los beneficios de la productividad,
(Prokopenko 1989). El impacto de la productividad de un pais se refleja debido a que afecta a las tasas de
inflacidn, el nivel de vida, el empleo, el poder politico y el poder econémico, “Si la productividad de un
pais mejora, se incrementa el Producto Nacional Bruto mas rapidamente que los factores del insumo. Por
lo tanto, la inflacion, los saldos comerciales negativos, el desempleo y el lento crecimiento econdomico son
consecuencia de una baja productividad” (Sumanth 1993). Por lo anterior, la productividad es un tema
estratégico de la agenda nacional, ya que para llevarlo a su maximo potencial, el Presidente de México
Enrique Pefia Nieto, desde el inicio de su gobierno (01 de diciembre de 2012) trazo6 el Plan Nacional de
Desarrollo, (P.N.D. 2012) con énfasis en la productividad. De lo anterior se destaca:

El Presidente emitié el Decreto para establecer el Comité Nacional de Productividad, como Organo
Consultivo y Auxiliar del Ejecutivo Federal y de la planta productiva del pais (17 de mayo 2013);

Se han creado ya 14 Comisiones Estatales de Productividad;

El dia 30 de agosto de 2013 se publico en el Diario Oficial de la Federacion, (D.O.F. 2013), el Programa
para Democratizar la Productividad en México.

Promover el uso eficiente de los factores productivos.

Elevar la productividad laboral y empresarial.

Fortalecer el ambiente de los negocios en el pais.

Establecer politicas publicas regionales y sectoriales que eleven la productividad.

Adoptar politicas publicas orientadas a democratizar la productividad.

Porqué democratizar la productividad:

El Censo publicado por el INEGI (2016), nos indica que en el pais hay 3 millones 948,000 unidades
productivas.

Donde el 95%, que resulta alrededor de 3.75 millones de unidades son microempresas que tienen de 1 y
hasta 10 trabajadores. El promedio de empleos es de 5.4 personas por unidad productiva.
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El valor agregado generado por cada persona es de 250,000 pesos al afio y la remuneraciéon promedio por
persona es de 99,000 pesos al afio. La remuneracion mensual media es de 8,250 pesos. Pero en el sector del
comercio al menudeo que es el que mas empleo ofrece y en el que las unidades productivas son mas
pequeiias, el promedio es de los mas bajos 4,350 pesos al mes.

Los resultados de las 1,000 mayores empresas de México, los ingresos anuales promedio por unidad
productiva son de 3,297 millones de pesos al afio.

La productividad de este grupo de 1,000 empresas, medida en términos del valor agregado es de alrededor
de 1.5 millones de pesos anuales por persona. El sector productivo mayoritario de comercio al menudeo,
genera un valor agregado por persona que asciende a 67,751 pesos al afio. La diferencia entre uno y otro
es de 22 veces.

En promedio, las remuneraciones de las 1,000 mayores empresas del pais son 5 veces mas altas que las
correspondientes al sector del comercio al menudeo. Es decir, de cualquier manera, el monto de los salarios
esta en proporcion directa a la productividad promedio, (Quintana 2016).

Con estos datos se deduce la base para aumentar de manera sistematica los salarios promedio de la economia
mexicana es incrementando la productividad de sus empresas. Por eso es apremiante el promover la
Productividad con Beneficios Compartidos o Democratizar la Productividad, donde el trabajador y el
empleador sientan que el trabajo diario se convierte en un ganar ganar para ambos.

Fundamento Legal de la Productividad en México

El articulo 2do, (L.F.T. 2012), estable:

“Las normas del trabajo tienden a conseguir el equilibrio entre los factores de la produccion y la
Jjusticia social, asi como propiciar el trabajo digno o decente en todas las relaciones laborales”.

“Se entiende por trabajo digno o decente aquél en el que se respeta plenamente la dignidad humana
del trabajador, no existe discriminacion por origen étnico o nacional, género, edad, discapacidad,
condicion social, condiciones de salud, religion, condicion migratoria, opiniones, preferencias
sexuales o estado civil; se tiene acceso a la seguridad social y se percibe un salario remunerador;
se recibe capacitacion continua para el incremento de la productividad con beneficios
compartidos, y se cuenta con condiciones optimas de seguridad e higiene para prevenir riesgos de
trabajo.”

El articulo 153-C, (L.F.T. 2012) establece que el adiestramiento tendra por objeto:

“Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades de los trabajadores y proporcionarles
informacion para que puedan aplicar en sus actividades las nuevas tecnologias que los
empresarios deben implementar para incrementar la productividad en las empresas, incrementar
la productividad, y el articulo 153-E, describe que las empresas que tengan mds de 50 trabajadores
se constituiran Comisiones Mixtas de Capacitacion, Adiestramiento y Productividad, integradas
por igual numero de representantes de los trabajadores y de los patrones, y seran las encargadas
de: Proponer los cambios necesarios en la maquinaria, los equipos, la organizacion del trabajo y
las relaciones laborales, de conformidad con las mejores practicas tecnologicas y organizativas
que incrementen la productividad en funcion de su grado de desarrollo actual.
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Proponer las medidas acordadas por el Comité Nacional y los Comités Estatales de Productividad
a que se refieren los articulos 153-K y 153-Q, con el proposito de impulsar la capacitacion, medir
y elevar la productividad, asi como garantizar el reparto equitativo de sus beneficios”.

Vigilar el cumplimiento de los acuerdos de productividad; y resolver las objeciones que, en su caso,
presenten los trabajadores con motivo de la distribucion de los beneficios de la productividad.

El articulo 153-I, dice

“se entiende por productividad, para efectos de esta Ley, el resultado de optimizar los factores
humanos, materiales, financieros, tecnologicos y organizacionales que concurren en la empresa,
en la rama o en el sector para la elaboracion de bienes o la prestacion de servicios, con el fin de
promover a nivel sectorial, estatal, regional, nacional e internacional, y acorde con el mercado al
que tiene acceso, su competitividad y sustentabilidad, mejorar su capacidad, su tecnologia y su
organizacion, e incrementar los ingresos, el bienestar de los trabajadores y distribuir
equitativamente sus beneficios. Al establecimiento de los acuerdos y sistemas para medir e
incrementar la productividad, concurriran los patrones, trabajadores, sindicatos, gobiernos y
academia.”

Articulo 153-J dice:

“Para elevar la productividad en las empresas, incluidas las micro y pequenias empresas, se
elaboraran programas que tendran por objeto” Implementar sistemas que permitan determinar en
forma y monto apropiados los incentivos, bonos o comisiones derivados de la contribucion de los
trabajadores a la elevacion de la productividad que se acuerde con los sindicatos y los
trabajadores”

METODOLOGIA

Para esta investigacion se aplico durante los meses de abril y mayo de 2018 un diagnoéstico de productividad
a manera de cuestionario que consta de 28 preguntas, para lo cual se procedio a visitar de forma personal y
previa cita por parte de los integrantes de este grupo de investigacion a empresas manufactureras de
alimentos en Hermosillo, Sonora. La metodologia de investigacion es aplicada, cuantitativa y de campo,
para el levantamiento de encuestas se organizo una cita con previo aviso a los administradores o encargados
de recursos humanos de las empresas a través de cuestionarios segun una muestra finita de la poblacion
total de las empresas de la industria manufacturera de alimentos de Hermosillo, Sonora, México. Para la
presente investigacion se eligio una muestra representativa de las empresas de la industria manufacturera
de alimentos, correspondiente al Municipio de Hermosillo, Sonora, México.

Tamario de la Muestra: 6 empresas. Poblacion: 22 empresas de acuerdo al subsector de INEGI con nivel
de Confianza: 95%.

RESULTADOS

Como muestra la Tabla 1 21 83% de las empresas encuestadas implementan en la actualidad o han
implementado anteriormente alglin sistema de medicion y avance de la productividad. El total de las
empresas encuestadas manifiesta que los trabajadores reciben capacitacion continua para lograr el
incremento en la productividad con beneficios compartidos, tal como lo marca el articulo 2do de la Ley
Federal del Trabajo, (L.F.T. 2012). El 83% de las empresas encuestadas, manifiestan que cuentan con
condiciones Optimas de seguridad e higiene para prevenir posibles riesgos de trabajo. El total de los Patrones
o Representantes de las empresas consideran como obligacion proporcionar capacitacion o adiestramiento
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a los trabajadores. Como complemento al cuestionamiento de si la empresa considera obligacion
proporcionar capacitacion, con esta pregunta pudimos observar que el 100% también considera que los
trabajadores estan dispuestos a recibir dicha capacitacion o adiestramiento.

Tabla 1: Resultados Cuestionario Aplicado a Empresas de la Industria Manufacturera Alimentaria en
Hermosillo, Sonora

Variable Porcentaje
Si No

(Actualmente implementa o ha implementado algun sistema de medicion y avance de la productividad? 83 17

¢ Los trabajadores reciben capacitacion continua para el incremento de la productividad con beneficios 100 0

compartidos? (art. 2 Ley Fed. Trabajo)

(La empresa cuenta con condiciones 6ptimas para prevenir riesgos de trabajo? 83 17

(Considera como obligacion el proporcionar a todos los trabajadores la capacitacion o el adiestramiento 100 0

en el trabajo que le permite elevar su nivel de vida, su capacitacion y su productividad? (art. 153-A de la
Ley Fed. Trabajo)

(Considera que los trabajadores estan dispuestos a recibir la capacitacion o el Adiestramiento en el 100 0
trabajo que le permita elevar su nivel de vida, su capacitacion y su productividad?

Se les proporciona a los trabajadores adiestramiento con el objeto de actualizar y perfeccionar sus 100 0
conocimientos y habilidades? (art. 153-C de la Ley Fed. Trabajo)

Se les proporciona a los trabajadores informacion para que puedan aplicar en sus actividades las nuevas 83 17
tecnologias que los empresarios deben implementar para la productividad? (art. 153-C de la Ley Fed.

Trabajo)

(La empresa tiene constituida la Comision Mixta de Capacitacion, Adiestramiento y Productividad? (art. 83 17
153-E de la Ley Fed. Trabajo)

(La Comision Mixta de Capacitacion, Adiestramiento y Productividad propone las medidas acordadas 67 33
en los art. 153-K y 153-Q de la Ley Fed. Trabajo?

(Alguna autoridad laboral ha verificado que en su empresa se integre y funcione correctamente la 83 17

Comisién Mixta de Capacitacion, Adiestramiento y Productividad de acuerdo al art. 153-F de la Ley
Fed. Trabajo?

;Los planes y programas de capacitacion que se elaboran en la empresa se basan en Normas Técnicas de 83 17
Competencia Laboral? (art. 153-H de la Ley Fed. Trabajo)

(La empresa esta dispuesta a implementar un Sistema Integral de Medicion y Avance de la 100 0
Productividad?

La Tabla 1 muestra resultados de los cuestionarios aplicados a empresas del sector manufactura en Hermosillo.

Se pregunto si se otorgaba adiestramiento a los trabajadores con el fin de actualizar y perfeccionar sus
conocimientos y habilidades, a lo que el 100% contestd afirmativamente, dicho cuestionamiento es de alto
grado de importancia, por lo cual asumimos que al estar mejor preparados puedan desarrollar sus funciones
con mayor eficiencia y productividad. El 83% de las empresas contesto afirmativamente al cuestionarles
sobre si se les proporciona informacion a los trabajadores para que puedan aplicar en sus actividades las
nuevas tecnologias para incrementar la productividad, lo cual nos indica que como ya sabemos la tecnologia
ha dejado de ser un lujo o algo selectivo para convertirse en un elemento necesario en toda organizacion.
Pudimos constatar que la mayoria de las empresas tienen constituida la Comision Mixta de capacitacion,
adiestramiento y productividad, ya que el 83% de los encuestados contestaron afirmativamente a dicho
cuestionamiento, con esto se da cumplimiento a lo que marca la, (L.F.T. 2012) en su articulo 153-E ( ver
tabla 1) Dos terceras partes, de las empresas encuestadas, contestaron afirmativamente que es su proposito
impulsar la capacitacion, medir y elevar la productividad, asi como garantizar el reparto equitativo de sus
beneficios. 5 de las seis empresas manifestaron que la autoridad laboral si ha verificado que las Comisiones
Mixtas de Capacitacion, Adiestramiento y Productividad, se integren y funciones oportuna y normalmente
vigilando el cumplimiento de sus obligaciones.

De las empresas que cuentan con Comision mixta de capacitacion, adiestramiento y productividad, el 100%
de las mismas cumplieron con el requisito de basarse en normas técnicas de competencia laboral, si las
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hubiere para los puestos de trabajo de que se trate establece el articulo 153-H, (L.F.T. 2012). E1 100% de
las empresas encuestadas, manifiestan que estarian dispuestos a implementar un Sistema integral de
medicion y avance de la productividad atendiendo a la justicia social y trabajo digno, que la Ley Federal
del Trabajo, (L.F.T.2012). Las Figuras 1 a la Figura 11 incluyen los resultados de la segunda parte de las
encuestadas

Figura 1: Namero de Trabajadores Que Tienen las Empresas Encuestadas

1-50
17%

51-100
17%

200 o mas
50%

100-150
16%

La figura 1 incluyen informacion sobre el tamario de la empresa. Fuente: Elaboracion propia basada en cuestionario aplicado.

E150% de las empresas encuestadas, cuentan con 200 o mas trabajadores, y el otro 50% se divide de manera
proporcional entre 50 y hasta 150 trabajadores (Figural)

Figura 2: Importancia de las Medidas Que Utilizan Para Elevar la Productividad

Cumplir con las
especificaciones de
la calidad
17%

Ideas de Mejora
16%

Bonos por cuota de
produccion
67%

Figura 2 mide la importancia de medir productividad. Fuente: Elaboracion propia basada en cuestionario aplicado
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Se les pidio a las empresas que de diversas medidas que se utilizan para aumentar la productividad,
seleccionaran en orden de importancia, dando por resultado, que el 67% de ellas considera que los bonos
por cuotas de produccion son las que mas se implementan y mejor resultados dan (Ver Figura 2)

Figura 3: Para la Empresa el Sindnimo de Productividad Es?

Produccion/Insumos
+mano de obra
17%

ficiencia proceso
productivo
83%

La Figura 3 presenta la percepcion del encuestado sobre que es sinonimo de productividad. Fuente: Elaboracion propia basada en cuestionario
aplicado

De las seis empresas encuestadas, cinco de ellas consideran que el sinébnimo de productividad es
Produccion/Insumo + mano de obra, dejando por fuera respuestas como Armonia y justicia hacia

trabajadores y mayor gasto de inversion (ver Figura 3).

Figura 4: Proporciona el Crecimiento, Prosperidad y Desarrollo de su Empresa

Permanente
Competitividad
33%

Productividad
50%

Educacion
Continua
17%
Fuente: Elaboracion propia basada en cuestionario aplicado

Se les pidio a las empresas ordenaran de mayor a menor lo que consideraban proporciona el crecimiento,
prosperidad y desarrollo de su organizacion, dando por resultado que el 50% de las empresas encuestadas,
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considera que la productividad es el elemento que brinda dichos elementos, los cuales son referente de
progreso y evolucion en las organizaciones (Ver Figura 4).

Figura 5: Motivos Por Otorgamiento de Bonos de Productividad

e.Por cumplir especificaciones de calidad

' s d.Por volumen de produccion
u c.De acuerdo a su nivel de experiencia
= b.De acuerdo a las habilidades, destrezas y
comportamientos del trabajador
® a.Las contribuciones y/o rendimiento esperado
6

o
-
N
w
N
[$)]

Como se observa los motivas 5 'y 6 muestra los resultados mas altos. Fuente: Elaboracion propia basada en cuestionario aplicado

De las 6 opciones que se dieron para saber cuales aplicaban a las empresas la opcion b) De acuerdo a las
habilidades, destrezas y comportamientos del trabajador y la opcion e) Por cumplir especificaciones de
calidad, son las que en la mayoria de las empresas coincidieron, siendo 5 de las 6 que se encuestaron
llegaron a dicha conclusion (ver Figura 5)

Figura 6: El Nivel de Productividad Departamental Depende de

e) Ajustando los
perfiles a los procesos
17%

a) Por los beneficios
econdémicos o bonos
50%

c) Mediante la
motivacion, flexibilidad
y buen clima laboral

33%

La Figura 6 mide la percepcion de productividad departamental. Fuente: Elaboracion propia basada en cuestionario aplicado

45



F. A. Mendoza Shaw et al | RGN ¢ Vol. 7 ¢ No. 2 2019

Con la respuesta obtenida de este cuestionamiento podemos observar como en el 50% de las empresas
encuestadas, se sefiala como la opcidn de la cual dependen sus niveles de productividad es los beneficios
econdmicos o bonos que recibe el trabajador en base a su desempeifio, lo anterior, ya que los entrevistados
pudieron seleccionar 6 opciones distintas y seleccionamos las cuales tuvieron mas frecuentes (ver Figura
6).

Figura: 7: Alternativas Que Ofrecen Mejores Soluciones Para la Baja Productividad

Rotacion de puestos
de trabajo
33%

Establecer mayores
controles
34%

Desarrollar planes de
carrera y de
promocion
33%

Como muestra la Figura 7 existe empate entre 3 de las 4 opciones posibles: Fuente: Elaboracion propia basada en cuestionario aplicado

Se les pregunto a las empresas, cual consideraban la alternativa mas importante para ofrecer soluciones a
la problematica de baja productividad, hablando estrictamente del personal, a lo que arrojo un empate entre
3 de las 4 opciones posibles: Establecer mayores controles en la mediciéon de la actuacién de los
trabajadores, desarrollar planes de carrera y de promocion con el personal en base a resultados y rotacion
de puestos de trabajo y delegacion de responsabilidades por resultados, dejando por fuera en todos los casos
a como mejor opcion a realizar una restructuracion de los puestos de trabajo, incorporando nuevas tareas,
con esto observamos que en las empresas se puede ver que existe una buena estructura organizacional contra
funciones que se realizan (Figura 7).
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Figura 8: Numero de Trabajadores Que Integran la Comision Mixta de Capacitacion, Adiestramiento y
Productividad
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La Figura 8 muestra los resultados de la pregunta numero de trabajadores que integran la Comision Mixta de Capacitacion, Adiestramiento y

Productividad. Fuente: Elaboracion propia basada en cuestionario aplicado

La empresa Caffenio conforma la Comision Mixta de capacitacion, adiestramiento y productividad con 10
trabajadores, lo cual no sorprende pues cuenta con 200 o mas trabajadores, en cambio La Fama, solo cuenta
con 1 persona que funge en dicha comision, contando dicha empresa con 150 trabajadores en total ( ver
Figura 8)

Figura 9: la Comisién Mixta de Capacitacion, Adiestramiento y Productividad Proponen los Cambios
Necesarios Para Incrementar la Productividad en Cuanto a

No aplica, no existe la Comision

f)Las mejores practicas organizativas

e)Las mejores practicas tecndlogicas

d)Las relaciones laborales

c)La organizacion del trabajo

o

1 2 3 4 5 6

De las 6 empresas encuestadas 5 cuentan con Comision Mixta de Capacitacion, Adiestramiento y Productividad Fuente: Elaboracion propia
basada en cuestionario aplicado

De las 6 empresas encuestadas, 5 cuentan con Comision Mixta de Capacitacion, Adiestramiento y
Productividad, y concuerdan en que dicha comisién propone cambios en cuento a: La organizacion del
trabajo, las relaciones laborales, las mejores practicas tecnologicas, las mejores practicas organizativas. De
las 6 empresas encuestadas, todas manifestaron que miden su productividad, sin embargo solo 2 de ellas
manifiestan distribuir equitativamente los beneficios de la misma (ver Figura 9 Figura 10).
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Figura 10: Acciones Que Realiza la Empresa En Cuanto a la Productividad (Art. 153-L de la ley Fed.
Trabajo)
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Fuente: Elaboracion propia basada en cuestionario aplicado

Figura 11: Acciones que ha realizado la empresa para elevar la productividad (Art. 153-J de la Ley Fed.
Trabajo)

35
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Hacer un diagndstico objetivo de la situacién de la El gestionar programas gubernamentales de
empresa en materia de productividad financiamiento, asesoria, apoyo y certificacion para el
aumento de la productividad

Fuente: Elaboracion propia basada en cuestionario aplicado

De las 6 empresas encuestadas, cuando se les cuestiono sobre el objeto que tienen sus programas para elevar
la productividad, 3 de ellas manifestaron que el objetivo principal es hacer un diagnostico objetivo de la
situacion de la empresa en esta materia, 2 de ellas en gestionar programas gubernamentales para
incrementarla y 1 no cuenta con dichos programas (Figura 11)

CONCLUSIONES
Uno de los fines del presente trabajo radica en indagar cuantas empresas tienen implementado algun sistema

de medicion y avance de la productividad y si estan cumpliendo con la aplicacion de la Ley Federal del
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Trabajo, (L.F.T. 2012). Especificamente responder si en efecto los empresarios y trabajadores de la
industria manufacturera en alimentos del municipio de Hermosillo, Sonora, México estan mejorando sus
niveles de productividad con beneficios compartidos, aplicando procesos de medicion de la productividad
y acuerdos de bonos de productividad. Las conclusiones basicas de este trabajo pueden resumirse de la
siguiente manera: Primeramente, la productividad es identificada en la mayoria de los empresarios como la
relacion simple de produccion/insumos (+) mano de obra. Ven a la productividad como aquélla que da
eficiencia en el proceso productivo, proporciona crecimiento, prosperidad y desarrollo. Quiza es por ello
que si se da la implementacion de alglin sistema de medicion de la productividad en todas las empresas del
subsector de alimentos que tienen mas de 101 trabajadores y en cierta medida en empresas de 51 y mas
empleados. El sistema de medicion de la productividad que esta presente son los bonos por cuota de
produccion en practicamente todas las empresas. También, otra forma comun de medir la productividad se
da al buscar cumplir con las especificaciones de la calidad y el fomento a ideas de mejora.

Otro punto importante, es el referido a como mejorar la baja en la productividad y el establecimiento de
una Comision Mixta de Capacitacion, Adiestramiento y Productividad. Aqui, a decir de los resultados que
arroja el estudio ha sido eficaz el establecer mayores controles de la productividad; desarrollar planes de
carrera y de promocion; asi como aplicar medidas como la rotacion de puestos de trabajo. De ahi que tiene
mucho sentido que el total de las empresas encuestadas manifiesta que los trabajadores reciben capacitacion
continua para lograr el incremento en la productividad con beneficios compartidos. Existe la obligacion de
los patrones de proporcionar a todos los trabajadores la capacitacion o el adiestramiento con el objeto de
actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades de los trabajadores. Un dato significativo es que
dos terceras partes del total de empresas estudiadas tienen constituida la Comision Mixta de Capacitacion,
Adiestramiento y Productividad, con esto se da cumplimiento a lo que marca la Ley Federal del Trabajo,
(L.F.T. 2012) en su articulo 153-E.

Un tercer punto aqui es el referido a la Comision Mixta de Capacitacion, Adiestramiento y Productividad
donde esta preocupada y ocupada en aspectos de la organizacion del trabajo, relaciones laborales, mejores
practicas tecnoldgicas y organizativas. Se tiene el personal que atienda el cumplimiento de los acuerdos de
productividad. Existe al interior de las empresas la autoridad laboral que verifique el funcionamiento de las
comisiones mixtas. Significa entonces que se tiene en mayor medida, poco mas del 80% de las empresas el
cumplimiento de los articulos 153-F de la Ley Federal del Trabajo, (L.F.T.2012).

En suma nos encontramos con un grupo de empresas de la industria manufacturera que operan en
Hermosillo, referidas especificamente al subsector de alimentos y bebidas de tamafio mayor a 51
trabajadores, que nos dio a conocer su aplicacion de los preceptos legales contemplados en materia de
productividad de la Ley Federal del Trabajo, (L.F.T.2012). Esta investigacién nos da la oportunidad para
en el futuro se pueda conocer si los beneficios compartidos son justos y equitativos y como se efectia su
calculo. El estudio, nos ha permitido indagar en el tema de la productividad con beneficios compartidos al
interior de las empresas, su sistema de medicion asi como su aplicabilidad en el terreno legal, atendiendo a
la Ley Federal del Trabajo, (L.F.T.2012) sin embargo como se menciona en el parrafo anterior falta el
conocer como se realizan los calculos en especifico por las empresas. Este acercamiento con el instrumento
aplicado nos ha sido 1til para el conocimiento del subsector de alimentos en Hermosillo, existe
disponibilidad de los trabajadores a recibir capacitacion o adiestramiento para elevar su nivel de vida, su
competencia laboral y su productividad, en igual medida las empresas atienden a su obligacion de
proporcionarlos.
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RESUMEN

El objetivo del presente documento, es determinar el grado de desarrollo de administracion de riesgos de
las grandes empresas de la ciudad de Guadalajara en el estado de Jalisco, México. Para las empresas
generar flujos de efectivo y aumentar el valor de sus acciones es muy importante, en ese sentido la
planeacion financiera es importante para poder identificar los factores que en un momento determinado
afectan su desemperio, ademas de conocer el nivel en que se encuentran, en comparacion a otros paises de
Latinoamerica. Se analiza que tipos de riesgos son considerados importantes para las empresas en cuestion
y su interaccion con dichos mercados dependiendo de su organizacion de riesgos dentro de la empresa,
como los identifican, su forma de cuantificarlos y los beneficios y dificultades, otro aspecto que se toma en
cuenta es el marco regulatorio que deben cumplir estas empresas, tales como riesgos de crédito, seguridad
y salud en el trabajo, proteccion al medio ambiente, lo que nos permite ver que el nivel de desarrollo de
administracion de riesgos en esta zona es bajo, ya que no incluyen todos los tipos de riesgos a que estin
expuestas estas empresas esto porque aun no existe una cultura al respecto.

PALABRAS CLAVE: Administracién de Riesgos, Categorias de Riesgos, Riesgos Operativos y
Financieros

DEVELOPMENT OF RISK ADMINISTRATION IN LARGE PRIVATE
COMPANIES OF GUADALAJARA JALISCO: DIFFICULTIES AND
BENEFITS

ABSTRACT

The objective of this document is to determine the degree of risk management development of major
companies of the city of Guadalajara in the state of Jalisco, Mexico. For companies to generate cash flows
and increase the value of their shares is important. It is important to identify factors that at a certain time
affect their performance. We also wish to know the level of factors are found, relative to other Latin
American countries. We analyzed the types of risks considered important for the companies in question and
their interaction with these markets. These risks depend on their organization of risks within the company,
how they identify them, their way of quantifying them and the benefits and difficulties. Another aspect taken
into account is the regulatory framework that these companies must fulfil, such as credit risks, safety and
health at work, environmental protection. These factors allow us to observe the level of development and
management of risks in this area is low. They do not include all types of risks that these companies are
exposed to because there is no culture yet.
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INTRODUCCION

os riesgos son factores que influyen en el correcto desempefio de una organizacion para alcanzar sus

metas, estos afectan los planes y proyectos de inversion actuales y futuros ya que algunos de ellos

no necesariamente se pueden controlar, algunos de ellos son naturales, politicos, culturales,
financieros, informaticos, legales, y es por esa razon, muchas empresas han realizado procesos encaminados
a detectar, medir y de alguna manera prever algunos de los eventos que habran de influir en los resultados
de cada ciclo fiscal. De la Fuente y De la Vega (2003) describen a la Administracion de Riesgos, como un
area de actividad profesional emergente, que ofrece oportunidades de desarrollo excepcionales tanto en
Meéxico como en muchos otros paises. Las organizaciones perciben los riesgos por su relacion con las
amenazas al éxito de sus proyectos y en todos los ambitos de la compaiiia, por lo cual se debe desarrollar
un enfoque consistente hacia el riesgo, que cumpla con los requisitos de la organizacion, con una
comunicacion transparente acerca del mismo y de su tratamiento.

Por lo anterior, se concibe la gestion de riesgos como el proceso de medicion, elaboracion y aplicacion de
estrategias para mitigarlo, transferirlo o eliminarlo, (Suarez, 1977). También es importante la aplicacion de
ISO 31000 que es la norma internacional para la gestion del riesgo porque establece principios integrales y
directivas para ayudar a las organizaciones con su analisis y evaluacion de riesgos, esta norma incluye
ademas las etapas de identificacion, monitoreo, comunicacion y consulta (The Institute of Internal Auditors,
2010). Actualmente no se cuenta con una base de datos confiable sobre la administracion de riesgos en
Meéxico, esto puede deberse a que la cultura de la gestion de riesgos es minima entre las empresas del pais,
tal vez por el tipo de empresas, el tamafio de las mismas e incluso el tipo de industrias que existen en
determinadas regiones, ademas los pocos estudios sobre el tema solo lo realizan empresas privadas que si
estan dispuestas a invertir en ese tipo de planeacion.

De acuerdo con las teorias financieras, toda empresa tiene como finalidad generar flujos de efectivo, y
aumentar el valor de sus acciones, para ello es necesario implementar una planeacion financiera estratégica.
En este proceso de planeacion se tiene que tener presente una adecuada administracion de riesgos, porque
que éstos existen de diversa indole y se deben gestionar para beneficio de la empresa, de sus trabajadores y
del medio ambiente procurando un desarrollo sustentable. Es importante para las compaiiias, que al elaborar
la planeacion financiera estratégica integren una metodologia de administracion y gestion de riesgos,
elaboren una estructura organizacional que integre una area especializada en riesgos, describan el proceso,
contraten el personal capaz y necesario, y presupuesten los recursos financieros optimos para llevar a cabo
dicha actividad, por lo cual se hace necesario la elaboracion de un “Manual de Administracion de riesgos”
que incluya todo el proceso definido. El problema fundamental es que al no realizar una administracion de
riesgos adecuada, las empresas publicas y privadas enfrentan escenarios como la descapitalizacion,
afectaciones a sus activos, eliminacion de posibles proyectos de inversion por falta de liquidez, perdida del
patrimonio de la empresa por desastres naturales, disminucion utilidades como resultado de variaciones en
el del tipo cambio al realizar compras de materia prima en el extranjero, perdida de informacién por robo o
ataques cibernéticos. La importancia de que las empresas realicen la administracion y gestion de todo tipo
de riesgos de manera integral, es que obtienen beneficios de diversa indole, como el beneficio econémico,
(Corona, 2012). El objetivo de este trabajo es determinar el grado de desarrollo de la Administracion de
riesgos en las grandes empresas privadas de Guadalajara Jalisco, mediante la obtencion de informacion
consistente en la opinion de los directivos de las empresas que realizan las tareas relativas a este tema y la
opinién de expertos que es relevante para la culminacion de este trabajo.
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Esta investigacion tiene por objeto describir el estado actual de las grandes empresas en Guadalajara,
Jalisco, en materia de administracion de riesgos, transmitiendo al ptiblico en general la vision que estas
tienen sobre dicho tema, ya que en la actualidad en México existe poca informacion acerca de como se
llevan a cabo las previsiones necesarias dentro de una empresa, ya que la investigacion sobre el tema en
cuestion es poca en este pais, por lo que la informacion obtenida sera de gran importancia para académicos,
profesores y estudiantes y claro esta para los empresarios de la region. La investigacion tiene el siguiente
orden, Primero; se hace una revision de literatura donde se menciona la parte teorica que ha de servir de
base en esta investigacion Segundo: se muestra el marco tedrico, donde se muestran a distintos autores e
instituciones a nivel federal que sirven de referencia, en cuanto al tipo de riesgos y su importancia en esta
parte se menciona el marco juridico vigente en el pais, lo que dard un panorama mas amplio sobre lo que
se hace en materia de prevencion de riesgos en esta zona geografica, Tercero: se explica cual sera la
metodologia para obtener la informacion, Cuarto: este apartado muestra los resultados obtenidos y por
ultimo; las conclusiones y reflexiones.

REVISION DE LA LITERATURA

En esta parte se distinguen dos apartados a) los conceptos y teorias que se han tomado como base para la
presente investigacion, b) las leyes y reglamentos dentro de los cuales deben actuar las empresas para
proteccion de las personas, los activos reales y financieros de las empresas, asi como el medio ambiente y
recursos naturales. La categoria de grandes empresas privadas de la zona metropolitana de Guadalajara
Jalisco, se ha tomado de la publicacion de “El Diario Oficial de la Federacion” (DOF), el dia 30 de Junio
de 2009 por la secretaria de economia de México, que realiza la clasificacion tomando en cuenta el nimero
de trabajadores y sus ventas anuales. Las empresas que tengan 251 trabajadores o mas y que sus ventas
anuales sean de $250.01 millones de pesos mexicanos en adelante entran en la clasificacion de grandes
empresas. Existen investigaciones que han utilizado en su metodologia un enfoque cualitativo similar a la
utilizada en el presente trabajo, destacando el estudio de (Bolafio-Rodriguez, Ramirez-Moro, & Hernandez
Rodriguez, 2011) En su trabajo “Método de identificacion-Medicion-Evaluacion de riesgos para la
direccion estratégica, mediante un estudio de caso, en la empresa objeto de estudio identificaron 44 riesgos
y 223 causas o factores de riesgos. También las firmas (DELIMA MARSH y RIMS, 2015) Lideres
mundiales en consultoria y gestion de riesgos, presentan los resultados obtenidos del primer benchmark de
las practicas de gestion de riesgos de empresas con presencia en Latinoamérica, el cual recoge las
calificaciones y comentarios de los lideres de la gestion de riesgos de 369 empresas de 15 paises de la region
y en 10 sectores de la economia, cuyas respuestas fueron obtenidas a través de una encuesta online entre
los meses de junio y septiembre de 2015.

(Del Carpio, 2008) Realizé6 una encuesta a diversas organizaciones en sectores representativos como
manufactura, banca, informacién y comunicaciones, instituciones académicas, construccion, gobierno,
consultoria, servicios y otros, en el Peru, consistente en 35 preguntas. El resultado ha sido que mas del
43% tiene implementada una politica de gestion de riesgos, de las cuales casi el 70% implement6 dichas
politicas en los ultimos 4 afios. (Bertone, Thomas, Taquias, & Pardo, 2010) Han utilizado como
metodologia, un -Desarrollo de software predecible para la administracion de riesgos- y en sus hallazgos
destaca que mediante el software se puede administrar de manera proactiva cada acontecimiento presentado
durante el analisis, disefio, codificacion, prueba y mantenimiento del software, ademas es posible disponer
de suficiente material para generar planes alternativos de contingencia. (Chan, Gameros, & Balam, 2015).
Mediante un enfoque FBR del Banco de la Reserva Federal de Estados Unidos realizan un analisis de riesgo
de las empresas del sector turistico de la zona del sur del Estado de Yucatan, y la contribucion de su
investigacion fue demostrar que una adecuada administracion de los riesgos endogenos y exogenos
contribuye a incrementar el valor empresarial de la organizaciones de este sector, considerando las forma
en que toman sus decisiones actuales sobre los riesgos y midiendo su impacto bajo este esquema.
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(Elejalde, 2009) Realiza un trabajo sobre la gestion del riesgo como una estrategia de administracion
integral, para la evaluacion cuantitativa se utilizaron tres variables: severidad, ocurrencia y deteccion que
en su conjunto denotan la calificacion del nivel potencial de riesgo (NPR). La informacion se consigna en
una matriz que evoluciona segun la dinamica del proceso. Su principal conclusion es que la integracion de
la gestion del riesgo en un sistema produce una mejor administracion de la continuidad del negocio,
aumenta la seguridad del paciente y demas consumidores del producto, el aprovechamiento responsable de
los recursos naturales y la proteccion de la salud del personal.

MARCO TEORICO

Baésicamente existen dos sectores o mercados que emiten instrumentos de cobertura de riesgos que son: a)
el sector de aseguradoras y afianzadoras, y b) los mercados de derivados, este ultimo dividido en mercados
organizados y no organizados, u Over The Counter (OTC). Al realizarse los riesgos sin importar del que se
trate, (operativos, laborales, del medio ambiente, etc.), todos se manifiestan en la empresa de forma
financiera, es decir que, se tienen que hacer erogaciones de efectivo para resarcir los dafios en los bienes,
en las personas o en el medio ambiente, que hayan sido afectados al ocurrir el evento (De la Fuente & De
la Vega, 2003). Por ello es necesario hacer una clasificacion de los riesgos y una descripcion de cada uno
ellos para identificar qué tipo de riesgo se presentan en las empresas estudiadas.

Este trabajo se basa en la clasificacion de los riesgos que propone (Suarez, 1977) quien afirma que
atendiendo al mercado en que se originan los riesgos se clasifican en: financieros y no financieros. A su
vez los riesgos financieros se pueden clasificar en: riesgos de mercado, riesgos de crédito y riesgos de
liquidez. Cabe aclarar que los riesgos de mercado se encuentran en ambas clasificaciones de riesgos
(Financieros y No Financieros) Los riesgos de mercado en la clasificacion financieros, se refieren a los
mercados financieros y estan relacionados a precios de activos financieros, como divisas, acciones, bonos,
tasas de interés, entre otros. Los riesgos de crédito estan relacionados con el incumplimiento de pagos de
los clientes y otros deudores de la empresa, y los riesgos de liquidez estan relacionados con la capacidad de
hacer liquidos los activos. (Sudrez, 1977) Explica que los riesgos no financieros se clasifican en: riesgos
operativos (los relacionados con los sistemas de produccion), riesgos de mercado (los relacionados con la
estructura de los mercados de productos y servicios, precios de insumos y productos, estructura de oferta y
demanda, y competencia), riesgos legales y laborales los relacionados con contratos, retencion y renovacion
del personal, responsabilidad civil, etc.

(De la Fuente & De la Vega, 2003) Contintan explicando que el riesgo legal es la posibilidad de tener una
pérdida econdmica, deterioro de la imagen de la empresa, interrupcion de la operacion y en casos extremos
hasta el cierre del negocio, por el incumplimiento de las disposiciones legales y administrativas aplicables,
la emision de resoluciones administrativas y judiciales desfavorables, la aplicacion de multas o sanciones
con relacion a cualquiera de las operaciones que una institucion o empresa lleva a cabo, procesos o
actividades como errores en opiniones legales, contratos, fianzas o cualquier documento legal que no
permita la exigibilidad de un derecho. Riesgos de incumplimiento, que son los que se originan por no dar
cumplimiento a la legislaciéon local o internacional, el codigo de mejores practicas corporativas u otras
normas de conducta que puedan afectar la reputacion de la empresa (Corona & Ponce, 2010)

Riesgos catastroficos o de dafios, que se pueden definir segun (Suarez, 1977) como la posibilidad de
perdidas asociadas a eventos externos que se caracterizan por su baja frecuencia de ocurrencia y su alto
impacto, como pueden ser incendios, terremotos, robos, acontecimientos politicos, accidentes o fenémenos
climatologicos, etc. Ademas de los sefialados en el parrafo anterior, dentro de la misma clasificacion de
riesgos No financieros se deben incluir los riesgos de seguridad y salud en el trabajo, puesto que este tipo
de riesgos en algunas empresas suceden con frecuencia; y los riesgos ambientales a los que muchas
empresas por diversas actividades en su operacion, exponen al medio ambiente por emision de humos,
polvos, descargas de aguas residuales, residuos so6lidos peligrosos, etc., y los riesgos de Informacion,
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sistemas y tecnologicos (Suarez, 1977). La clasificaciéon y las categorias de riesgo descritas son
enunciativas y no limitativas, puesto que también dependen de la actividad desarrollada en cada empresa,
por ejemplo para las empresas turisticas y agricolas, el clima es un factor determinante del nivel de
actividad, por lo cual las variaciones climaticas podrian clasificarse como un riesgo operativo en lugar de
un riesgo catastréfico.

Organizacion de los Riesgos Dentro de las Empresas

“La Administracion de riesgos es un proceso estructurado para manejar la incertidumbre relativa a una
amenaza, a través de una secuencia de actividades humanas que incluyen evaluacion de riesgo, estrategias
de desarrollo para manejarlo y mitigarlo, utilizando recursos gerenciales” (Corona & Ponce, 2010). La tarea
de administracion de riesgos, puede ser desempefiada en todas las empresas por el director general o por el
director financiero, sin embargo se requiere hacer explicita la necesidad de la profesionalizacion de dicha
funcion, mediante la formalizacion de actividades especializadas. (De la Fuente & De la Vega, 2003)
Aclaran que “el concepto Enterprise Risk Management (ERM) viene a representar un paso mas alla de la
centralizacion de la funcion de administracion de riesgos. El objetivo es implementar una sola gestion de
riesgos especializada con una vision amplia que incluya todas las areas de una empresa y contemple todos
los factores de riesgos a que se encuentre expuesta”. En la Administracion de riesgos se pueden distinguir
cuatro fases o etapas que pueden servir para una adecuada gestion:

Identificacion. El primer paso y el mas importante para la gestion del riesgo es la identificacion, consiste
describir el tipo de riesgo, su posible ocurrencia, lugar y forma de presentacion, asi como las causas que lo
pueden originar. La importancia de esta etapa se debe a que si no se identifica la totalidad de riesgos
relevantes a que se expone una organizacion no sera posible su cuantificacion y control.

Cuantificacion. En esta etapa se determina el monto de las pérdidas por el impacto del suceso de riesgo y
la probabilidad de que ocurra en una fecha futura. Es necesario calcular de manera estimada a cuanto
ascenderia el costo de resarcir las pérdidas en caso de que se presente el evento correspondiente al riesgo
identificado, esto puede ayudar a tomar decisiones adecuadas de cobertura. Es importante realizar un
monitoreo de la gestion del riesgo mediante mediciones continuas que proporcionen un reflejo de su
evolucion. También se deben establecer limites y objetivos en relacion a la capacidad econdmica de la
empresa para asumir esos riesgos.

Control, mitigacion o eliminacion. Dependiendo de lo que se determine en los incisos a) y b) se deben
realizar acciones tendientes al control, mitigacion o eliminacion de los riesgos, como por ejemplo,
implementar medidas de seguridad, contratar pdlizas de seguro u otros instrumentos de cobertura de riesgos
como son los instrumentos financieros derivados.

Seguimiento de la Administracion de riesgos. El seguimiento de los riesgos, combinado con los limites
establecidos debe servir para determinar una opinién acerca de la concentracion o asuncidon excesiva de

riesgos no deseados y de la necesidad de mitigarlos o eliminarlos (De la Fuente & De la Vega, 2003).

Beneficios y Dificultades de la Administracion de Riesgos

Los intentos que realizan las empresas para reducir la incertidumbre, son el origen de la administracion de
riesgos. Por ello es importante que al elaborar la planeacion financiera implementen un plan de
administracion de riesgos bien estructurado, con la estructura organizacional requerida y la plantilla de
personal necesaria, estableciendo los procesos para una buena gestion del riesgo (Sudrez, 1977). Mediante
una buena administracion de riesgos se pueden obtener beneficios para las empresas en varios niveles.
Cuando las empresas tienen la capacidad de gestionar todos los posibles riesgos que se encuentran dentro
de las categorias definidas, podrian lograr una reduccion de costos importante, aumentar sus rendimientos
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y lograr una estabilidad en los resultados. Por ejemplo si una empresa tiene su planta industrial asegurada
de todo tipo de riesgos y ocurre un incendio, no tendra perdidas substanciales porque la compania
aseguradora cubrira todos los costos de reconstruccion, a los que se les debe restar el deducible si lo hubiese,
y por lo tanto tiene un beneficio economico.

Una buena administracion de riesgos ayuda a evaluar las exposiciones a los distintos riesgos, y a determinar
las cantidades exactas en las necesidades de aseguramiento, evitando los infra-seguros y de cobertura
coberturas en exceso. La administracion de riesgos también puede aportar una ventaja competitiva, ya que
permite reaccionar con mayor rapidez que la competencia a los cambios en el entorno. Permite a las
organizaciones identificar y administrar los riesgos que pueden afectar el cumplimiento de sus objetivos.
Otros beneficios son que se tienen en cuenta los riesgos relacionados con recursos humanos, fisicos,
financieros, tangibles e intangibles. La administracion de riesgos permite a todos los empleados comprender
la exposicion al riesgo de la empresa, por lo cual mejora la cultura organizacional y propicia la innovacion
y colaboracion entre los empleados de las diferentes areas o procesos.

(De la Fuente & De la Vega, 2003) Afirma que las dificultades que se presentan en las empresas para
administrar eficientemente sus riesgos, son: a) Implica mayor trabajo para la administracion de riesgos, el
tener que seleccionar la forma en que se estructurara la funcion, es decir, si lo hara de forma centralizada o
descentralizada, b) Se debe contratar especialistas lo que ocasiona costos adicionales, ¢) Se tiene que
realizar una labor de concientizacion sobre la cultura de riesgos en toda la estructura de los recursos
humanos de la empresa y d) Se debe convencer a los accionistas de la necesidad de invertir en una estructura
de administracion de riesgos. Otras dificultades son dar cabal cumplimiento a la ISO-31000 en todo el
proceso de la administracion de riesgos, especialmente en las actividades de control, monitoreo y revision.

Marco Regulatorio

Las empresas de Guadalajara Jalisco, analizadas en este trabajo son de 4 sectores de actividad diferentes:
a) inmobiliario y construccion, b) mineria c¢) salud, y d) alimentos. De acuerdo a su tamafio, actividad y
forma de operacion entre otros factores, estas empresas estan expuestas a diferentes riesgos y por tanto
estan regidas por marcos regulatorios distintos. Sin embargo algunas leyes y reglamentos tienen
disposiciones de caracter general para todos los sectores de actividad. Por ello es necesario describir las
leyes y reglamentos que tienen como marco normativo las 4 empresas objeto de estudio.

Regulacidn del Riesgo de Crédito

Toda empresa que vende a crédito mercancias o servicios o presta dinero como lo hacen los bancos e
instituciones financieras en general, estan expuestas al riesgo de crédito, por ello es conveniente que se
cuente con los fundamentos legales que ayuden a evitar ese tipo de riesgos. La legislacion que puede
orientar a las empresas mexicanas para prevenir el riesgo de crédito se encuentra en el Codigo de Comercio,
el Derecho mercantil y la Ley de Titulos y Operaciones de crédito.

Normas de Seguridad v Salud en el Trabajo

En México la seguridad y salud en el trabajo estan reguladas por diversas leyes y reglamentos que se derivan
de nuestra Constitucion politica, principalmente: La Ley Federal del Trabajo y El Reglamento Federal de
Seguridad y Salud en el Trabajo, Las Normas Oficiales Mexicanas (NOM) de la materia entre otros
ordenamientos. (AUTOGESTION en Seguridad y Salud en el Trabajo, 2015). El articulo 123, Apartado
“A”, fraccion XV, de la Ley Suprema dispone que “El patron estard obligado a observar, de acuerdo con la
naturaleza de su negociacidn, los preceptos legales sobre higiene y seguridad en las instalaciones de su
establecimiento, y a adoptar las medidas adecuadas para prevenir accidentes en el uso de las maquinas,
instrumentos y materiales de trabajo, asi como a organizar de tal manera éste, que resulte la mayor garantia
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para la salud y la vida de los trabajadores, y del producto de la concepcion cuando se trate de mujeres
embarazadas” (Camara de Diputados del H. Congreso de la Unidn, 2018). Con el propoésito de establecer
disposiciones en materia de seguridad y salud en el trabajo, la (Secretaria del Trabajo y Prevision Social,
2014) ha publicado Ley Federal del Trabajo y el Reglamento Federal de Seguridad y Salud en el Trabajo.

La Ley Federal del Trabajo, en su articulo 132, fraccion XVI, consigna la obligacion del patron de instalar
y operar las fabricas, talleres, oficinas, locales y demas lugares en que deban ejecutarse las labores, de
acuerdo con las disposiciones establecidas en el Reglamento y las Normas Oficiales Mexicanas en materia
de seguridad, salud y medio ambiente de trabajo, a efecto de prevenir accidentes y enfermedades laborales,
asi como de adoptar las medidas preventivas y correctivas que determine la autoridad laboral, (Camara de
Diputados del H. Congreso de la Unidn, 2012). Ademas, la citada ley dispone en su articulo 512 que “En
los reglamentos de esta Ley e instructivos que las autoridades laborales expidan con base en ellos, se fijaran
las medidas necesarias para prevenir los riesgos de trabajo y lograr que éste se preste en condiciones que
aseguren la vida y la salud de los trabajadores”. (Camara de Diputados del H. Congreso de la Union., 2012)
“El Reglamento Federal de Seguridad y Salud en el Trabajo establece en su articulo 10 la facultad de la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social para expedir Normas con fundamento en la Ley Federal sobre
Metrologia y Normalizacion y su reglamento” (Secretaria del Trabajo y Prevision Social, 2014).

Marco Juridico del Sector Medio Ambiente

En México se ha incrementado el nivel de regulacion ambiental en los ultimos afios y la vigilancia del
cumplimiento de la ley es mas estricta. Las operaciones de las empresas mexicanas y extranjeras ubicadas
en territorio nacional, estan sujetas al cumplimiento del marco juridico del sector medio ambiente, integrado
por diversas leyes estatales y federales de México que se refieren al cuidado y proteccion del medio
ambiente y recursos naturales. Las leyes y reglamentos establecen las disposiciones de la Constitucion
Politica de los Estados Unidos Mexicanos que se refieren al cuidado y restauracion del equilibrio ecologico,
asi como a la proteccion del ambiente en el territorio nacional y las zonas sobre las que la nacion ejerce su
soberania y jurisdiccion. Estas disposiciones establecen la autorizacion del manejo integral de residuos e
identificar los que dentro de su territorio puedan estar sujetos a planes de manejo, en coordinacion con la
Federacion y de conformidad con el “Programa Nacional para la Prevencion y Gestion Integral de los
Residuos (PNPGIR) que propone y establece la politica ambiental en materia de residuos” (SEMARNAT,
2009). La Ley de Desarrollo Rural Sustentable del Estado de Jalisco (Gobierno de Jalisco, 2008) “Tiene
por objeto establecer las bases para lograr el desarrollo rural sustentable den el estado de Jalisco y
comprende a todos los sectores de la poblacion que se relacionan con la vida rural”. Incluye la planeacion
y organizacion de la produccion agropecuaria, su industrializacion y comercializacion, asi como de todas
aquellas acciones tendientes a la elevacion de la calidad de vida de la poblacion rural. Ademas la Ley de
Aguas Nacionales (LAN) emitida por la (Camara de Diputados del H. Congreso de la Union, 2014)
establece la forma de regular la explotacion, uso o aprovechamiento del agua, su distribucion y control, asi
como la preservacion de su cantidad y calidad para lograr su desarrollo integral sustentable.

En resumen las principales leyes ambientales del Estado de Jalisco incluyen: La Ley General del Equilibrio
Ecolodgico y la Proteccion al Ambiente (LGEEPA), y la Ley General para la Prevencion y Gestion Integral
de los Residuos (LGPGIR), las cuales se aplican bajo la competencia de la Secretaria de Medio Ambiente
y Recursos Naturales (SEMARNAT) y por la Procuraduria Federal de Proteccion al Ambiente (PROFEPA)
(Camara de Diputados del H. Congreso de la Union, 2013); la Ley de Aguas Nacionales (LAN) y su
Reglamento, que son aplicados por la Comision Nacional del Aguay la Ley de Desarrollo Rural Sustentable
(LDRS), (Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales, 2011). Los principales organismos del
sector medio ambiente actualmente son: Comision Nacional de Areas Naturales Protegidas, Comision
Nacional del Agua, Comisién Nacional Forestal, Comisiéon Nacional para el Conocimiento y Uso de la
Biodiversidad, Instituto Mexicano de Tecnologia del Agua e Instituto Nacional de Ecologia. Estos
organismos deben cumplir y vigilar que se cumplan los siguientes reglamentos: Reglamento de la Ley
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General del Equilibrio Ecologico y la Proteccion al Ambiente en materia de Registro de Emisiones y
Transferencia de Contaminantes, Reglamento de la Ley general del Equilibrio Ecoldgico y la Proteccion al
Ambiente en materia de areas naturales protegidas, Reglamento de la Ley General del Equilibrio Ecologico
y la Proteccion al Ambiente en materia de Residuos Peligrosos, Reglamento de la Ley General del
Equilibrio Ecolégico y la Proteccion al Ambiente en materia de Autorregulacion y Auditorias Ambientales,
Ley de Desarrollo Rural Sustentable del Estado de Jalisco (LDRSEJ)

Normas de Seguridad Informatica

El desarrollo de las Tecnologias de la informacion (TIC’s), en los ultimos afios es cada vez mas rapido
sobre todo en lo que se refiere a los sistemas de computacion y medios de intercambio de la informacion
local y remoto, por lo cual es importante que en toda empresa o proyecto de inversion se consideren las
normas de seguridad en la informacion tomando en cuenta que dos de ellas constituyen las bases de todo el
conjunto. Una es la ISO 27002 (anteriormente ISO 17799 y ésta a su vez derivada de la BS 7799-1) y la
otra es la ISO 27001 que evoluciond a partir de la BS7799-2 (Ormella, 2014), las versiones 2005 de ambas
se actualizaron a finales de 2013. Estas dos normas explican las recomendaciones para su uso en el proceso
de implementacion de medidas de seguridad de la informacion. Como complemento de las dos normas
anteriores: ISO 27005 que se refiere a la valuacion y gestion de riesgos, y la ISO 27004 de Métricas, que
es una guia que especifica las mediciones y su uso como base de informacion del Sistema de Gestion de
Seguridad de la Informacion (SGSI) para toma de decisiones al respecto. (Ormella, 2014).

Marco Normativo Para el Area de Alimentos

En México el Comité Técnico de Normalizacion Nacional para la Industria Alimentaria, propone para su
adopcion como Norma Mexicana la NALI-10 de NORMEX de la serie ISO-22000 internacional, quedando
como norma mexicana la NMX-F-CC-22000-NORMEX-2007 ALIMENTOS, que contiene ¢l Sistema de
Gestion de la inocuidad de los alimentos y los para requisitos para cualquier organizacion de la cadena
alimentaria. Ademas la Norma NMX-F-CC-22004-NORMEX-IMNC-2007, que contiene las guias de
aplicacion de la ISO-22000:2005. (USAPEEC.ORG.MX, 2007).

METODOLOGIA

Esta investigacion es realizada con enfoque de corte cualitativo en el cual se utilizan varios métodos como
el deductivo, que se ha utilizado para inferir sobre los resultados obtenidos acerca del nivel de desarrollo
en administracion de riesgos de las empresas analizadas, el descriptivo y explicativo para expresar los
resultados, hallazgos, discusion y conclusiones del trabajo de investigacion. Un acercamiento cualitativo es
el mas adecuado para este trabajo debido a que se ha utilizado una recoleccion de datos sin medicion
numérica, solamente basada en entrevistas las cuales solo describen los resultados de opiniones. La
metodologia de trabajo basado en entrevistas a los directores de Administracion de riesgos de las grandes
empresas de Guadalajara Jalisco en México, y a expertos independientes, tiene la ventaja que se obtiene
informacion directa de funcionarios de las empresas y de los expertos del area de investigacion, lo cual
aporta validez y confiabilidad a los datos recolectados que de acuerdo con (Fong, 2005) estos dos elementos
son indispensables como criterios de objetividad cientifica. De igual manera las entrevistas a expertos, en
3 ambitos: el académico, la auditoria en firma internacional y consultor independiente en el area de
administracion de riesgos aportan evidencias empiricas de su experiencia profesional.

El disefio de investigacion utilizado es no experimental y el instrumento utilizado para la recoleccion de
informacion que sirvio de base para explicar el estado que guarda el fendmeno estudiado fue las entrevistas
semi-estructuradas basadas en una guia previamente elaborada de 9 preguntas (Hernandez S., Fernandez
C., & Baptista L., 2005). Se realizaron dos tipos de entrevistas: entrevistas a empresas que se llevaron a
cabo entre los meses de enero y abril del 2016 y entrevistas a expertos realizadas entre mayo y agosto del
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mismo afio. Para seleccionar a las empresas a entrevistar tomando en cuenta los objetivos de la
investigacion, se buscaron empresas privadas que estuvieran en la clasificacion de grandes empresas
considerando principalmente que el numero de trabajadores fuera mayor a 250 y que se localizaran dentro
de la zona metropolitana de Guadalajara, Jalisco. Ademas, para poder realizar el estudio y determinar el
grado de desarrollo en la administracion de riesgos se seleccionaron los 4 sectores de actividad siguientes:
Empresa “A” sector inmobiliario y construccion, empresa “B” sector mineria, empresa “C” sector salud y
empresas “D” sector alimentos. Para seleccionar a los expertos a entrevistar se tomaron en cuenta los
siguientes elementos:

Se realizaron consultas a varias universidades de la zona metropolitana de Guadalajara, para
identificar a las que cuenten con cursos relacionados con la gestion de riesgos, se seleccionaron a
4 a los profesores que imparten las materias relacionadas. Solo un profesor como experto nos
concedio una entrevista que contribuyo de manera importante a nuestro trabajo de investigacion.
También se han incluido para las entrevistas a expertos consultores con gran trayectoria y
conocimiento en la gestion de riesgos. Se obtuvo la entrevista de un consultor independiente con
amplia experiencia en administracion de riesgos, que ha estado en varias empresas grandes en
Meéxico y en Guadalajara como director de Administracion de riesgos, donde ha integrado el
proceso de la administracion de riesgos, en otras logré una mejora en dicho proceso en las
empresas que administro, logrando reducir de manera importante los costos de gestion de riesgos
v un aumento sustancial en las utilidades de dichas empresas, mediante un proceso de licitacion.
Ademas se tomaron en cuenta las firmas de auditoria Deloitte, E&Y, PwC, KPMG, etc. y algunas
aseguradoras. En relacion a firmas de Auditoria internacionales, solo se logro obtener la
entrevista de I experto, de tal manera que se entrevistaron a tres expertos: 1 Profesor universitario,
1 consultor externo independiente y 1 experto de una firma de auditoria. En suma fueron 7
entrevistas, de las cuales 4 se realizaron a empresas y 3 a expertos en el tema de la administracion
de riesgos.

La Universidad EAFIT disefi6 los cuestionarios que se utilizaron como base para la realizacion de las
entrevistas a los directores de las grandes empresas de Guadalajara Jalisco y a los expertos independientes

que se han aplicado en este trabajo y se presentan en la Tabla 1 y Tabla 2.

Tabla 1: Entrevistas a Empresas (Preguntas Orientadoras)

1 Brevemente Cuéntenos su Experiencia en la Gestion de Riesgos.

2 | De acuerdo con su conocimiento coméntenos jqué motivo a la organizacion a gestionar formalmente los riesgos? Considerando los
siguientes aspectos: Influencia de la regulacion nacional e internacional., materializacion de riesgos graves para la organizacion y
necesidad o conciencia de la gestion de riesgos.

3 | A partir de su experiencia expliquenos ;qué tan desarrollada considera usted que esta la administracion de riesgos en esta empresa y por
qué? Tomando en cuenta los siguientes elementos: Marco de referencia (politicas, objetivos, entre otros), periodicidad con la que
actualizan la gestion de riesgos, toma de decisiones basadas en el analisis de riesgos e integracion entre el sistema de riesgos con los
demas sistemas de gestion de la organizacion.

4 | Segln su opinion (qué tan desarrollada esta la cultura de gestion de riesgos en los diferentes niveles de la organizacion? Considerando
aspectos como: Compromiso de la alta direccion, recursos destinados para la gestion de riesgos, responsabilidades asignadas a la gestion
de riesgos en todos los niveles, comunicacion de la gestion de riesgos a las partes involucradas, procesos de formacion y capacitacion en
la gestion de riesgos.

5 (Como es la estructura de la gestion de riesgos en esta empresa?

(Cuéles son los tipos de riesgos mas comunes que administran en la organizacion y por qué?

7 | (Cdémo se lleva a cabo el proceso de gestién de riesgos en la empresa? Tomando como base aspectos tales como: Identificacion de riesgos:
herramientas y técnicas; Calificacion de riesgos: modelos cualitativos o cuantitativos; Evaluacion de riesgos; Tratamiento de riesgos:
medicion de la efectividad de las medidas de tratamiento; Monitoreo de riesgos, autoevaluaciones y/o evaluaciones independientes.

8 Seglin su experiencia ;cuéles han sido los principales beneficios que ha traido la gestion de riesgos a la organizacion? En términos
financieros, de imagen, de mercado, entre otros.

9 | (Cuales han sido las mayores dificultades que se han presentado en el desarrollo de la gestion de riesgos en esta empresa?

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 2: Entrevistas a Expertos

Brevemente Cuéntenos Sobre Su Experiencia en la Gestion de Riesgos.

2 De acuerdo con su conocimiento coméntenos ;qué motiva a las grandes empresas privadas de la ciudad a gestionar formalmente los
riesgos?

3 A partir de su experiencia expliquenos ;qué tan desarrollada considera usted que esta la administracion de riesgos en las grandes empresas
privadas de la ciudad y por qué?

4 Segun su opinion coméntenos ;qué tan desarrollada esta la cultura de gestion de riesgos en los diferentes niveles de las grandes empresas
privadas de la ciudad?

5 De acuerdo con su conocimiento, cuéntenos ;COomo es la estructura de la gestion de riesgos en dichas empresas?

6 A partir de su experiencia ;Cuéles son los tipos de riesgos mas comunes que administran las grandes empresas privadas de la ciudad y
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por qué?

(Como se lleva a cabo el proceso de gestion de riesgos en estas empresas?

8 Segun su experiencia ¢cuales han sido los principales beneficios que ha traido la gestion de riesgos a las grandes empresas privadas de la
ciudad?
9 De acuerdo con su conocimiento ;Cuéles han sido las mayores dificultades que se han presentado en el desarrollo de la gestion de riesgos

en estas empresas?

Fuente: Elaboracion propia
RESULTADOS

Los funcionarios de las empresas entrevistadas, han manifestado que la experiencia en administracion de
riesgos es como sigue: La empresa “A” expresa que tienen mas de 5 afos de estar administrando los riesgos;
las empresas “B” y “C” manifiestan tener mas de 10 afios gestionando riesgos y la empresa “D” menciona
que tiene mas de 20 afios que realizan dicha tarea. Las empresas “A”, “B” y “D” han expresado que sus
motivos principales para gestionar los riesgos de sus empresas, son la proteccion a sus trabajadores, y el
cumplimiento con la normatividad del trabajo; y la empresa “C” agrega que obtener certificaciones
nacionales e internacionales sobre cobertura de riesgos es otro motivo para administrar los riesgos. Las
empresas “A”, “B” y “C” han opinado que el desarrollo de la administracion de riesgos es del 100% a
excepcion de la empresa “D” que se autoevalua en un 80% porque le falta gestionar algunos riesgos
financieros que no ha considerado prioritarios, por el momento.

En cuanto al desarrollo de la cultura de gestion de riesgos, las empresas “B”, “C” y “D” han manifestado
que se encuentra totalmente desarrollada mientras que la empresa “A” opina que esta en desarrollo y que
aun le falta mucho por recorrer.

La estructura de la gestion de riesgos en las empresas entrevistadas de acuerdo con sus respuestas es la
siguiente: La empresa “A” manifiesta no tener una estructura de gestion de riesgos; la empresa “B”
mencionod que tiene un departamento de seguridad y comisiones mixtas de higiene y seguridad; la empresa
“C” menciono que tiene un equipo constituido por una unidad de vigilancia y un grupo de bomberos; y la
empresa “D” respondid que la actividad de gestion de riesgos la realiza la alta direccion y una comision de
personas de diferentes departamentos. En relacion a los tipos de riesgos que administran las empresas han
informado lo siguiente: Las empresas “A”, “B” y “D” expresan administrar los riesgos de trabajo en la
produccion, en la carga, en el transporte, y riesgos de los activos fisicos, mientras que a la empresa “C” le
interesa mas la seguridad de personas, en casos sobre incendios, terremotos, sismos, y la seguridad
patrimonial. En relacion a la forma como se lleva a cabo el proceso de administracion de riesgos: la empresa
“A” lo realiza mediante una matriz de riesgo por proyecto de obra; la empresa “B” ha expresado que tiene
un Departamento de seguridad con auxilio de un comité de Seguridad e higiene; la empresa “C” menciond
que tiene integradas las Comisiones de: seguridad hospitalaria, higiene, gestion de instalaciones; y la
empresa “D” describe su proceso en los pasos siguientes: Detectar el problema, el supervisor informa a la
gerencia, luego a la comision para analizar, cuantificar y tomar medidas correctivas.
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En cuanto a los principales beneficios de la gestion de riesgos la empresa “A” manifiesta que los beneficios
son: Financieros, Econdmicos, De imagen y De mercado; la empresa “B” opina que tienen Beneficios
econdmicos porque la seguridad paga dividendos; la empresa “C” manifiesta beneficios Economicos y la
salvaguarda de las personas, pacientes, personal empleado y patrimonio (activos de la empresa); y la
empresa “D” manifiesta que se logra una cultura laboral sobre proteccion en el trabajo. Las dificultades que
se tienen en el desarrollo de gestion de riesgos son las siguientes:

La empresa “A” menciona que el personal no tiene la disposicion de utilizar equipo de proteccion; la
empresa “B” opina que es la Burocracia en algunas dependencias del gobierno; la empresa “C” explica que
convencer a los directores que la gestion de riesgos requiere de una inversion de recursos importante que
conviene realizar; y la empresa “D” dice menciona que es la implementacion de la gestion de riesgos con
el personal obrero que no alcanza a comprender y dimensionar la importancia de gestionar los riesgos.

La Tabla 3 muestra las respuestas que los directores de grandes empresas de Guadalajara Jalisco han
expresado en la entrevista realizada mediante la aplicacion del cuestionario que se encuentra en este trabajo
en la parte de la metodologia, consistente en 9 preguntas y el resultado son sus opiniones que se presentan
de forma resumida por cada tipo de empresa. En los parrafos anteriores a la Tabla 3 se explican los
resultados de las respuestas de los funcionarios a cada pregunta por tipo de empresa. El resultado de las
entrevistas a expertos en el tema de la administracion de riesgos ha sido como sigue:

De los 3 expertos entrevistados 2 han manifestado tener mas de 15 afios de experiencia en la administracion
de riesgos mientras que el tercero tiene mas de 20 afios. A la pregunta ;Qué motiva a las grandes empresas
privadas a gestionar formalmente los riesgos? el experto de firma de auditoria manifiesta que un ambiente
de negocios mas dinamico, agresivo y complejo obliga a las empresas a no cometer errores y a formalizar
una administracion de riesgos; el experto profesor universitario ha opinado que las importaciones de
maquinaria, equipos, materias primas e insumos para la industria obliga a las empresas a gestionar sus
riesgos sobre todo los de tipo de cambio; Un tercer experto consultor independiente que ha estado en
empresas grandes como director de gestion de riesgos ha manifestado que los eventos catastroficos y otros
eventos que puedan ocasionar el dafio en el patrimonio de una organizacion. Ademas todo lo que tenga que
ver con riesgos cambiarios, riesgos de tasas de interés y con riesgos de Commodities. A la tercera pregunta,
(Qué tan desarrollada considera usted que esta la administracion de riesgos en las grandes empresas
privadas? Las respuestas han sido las siguientes: El experto 1 expresa que las empresas ya han iniciado a
tener esas estructuras, ya empiezan a hablar de consejos y de institucionalizacidn, con esa vision de futuro
creo que su nivel de madurez que esta entre medio y bajo. El experto 2 manifiesta que realmente no existe
una cultura de gestionar los riesgos, sobretodo de los tipos de cambio, ni en el incremento de costos de
materias primas, de equipos y de insumos que requieren las industrias.

El experto 3 opina expresamente que no se encuentra desarrollada la administracion del riesgo, “lo he visto
en grandes empresas y vivido en una de ellas”. En cuanto a la pregunta 4. ;Qué tan desarrollada esta la
cultura de gestion de riesgos? El experto 1 manifiesta que solamente la alta direccidn tiene la cultura de
administracion de riesgos, fuera del alto nivel todavia falta mucho en ese sentido de concientizar: El experto
2 expresa que las decisiones de las empresas estan centralizadas, inclusive las decisiones se toman desde
las matrices o desde los paises de origen de las grandes empresas, y los directivos de las empresas locales
no tienen mucho margen de maniobra para gestionar los riesgos; El experto 3 menciona: “En las empresas
corporativas, sobre todo las que cotizan en bolsa aparentemente si hay un conocimiento mucho mas amplio
de las operaciones derivadas”.
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Tabla 3: Entrevistas a Directores de Grandes Empresas de Guadalajara Jalisco

A |B C D
1. ;Cual es su Experiencia en Gestion de Riesgos?
5 Afios Mas de 10 Mas de 10 Mas de 20

2. (Qué Motivé a la Organizacién Para Gestionar los Riesgos Formalmente?

Evitar accidentes de trabajo, evitar
riesgo y minimizarlos

Cumplir con las regulaciones:
LFT, OIT y Direccion de Minas

Ademas de lo expuesto por
empresas A y B. Tener
reconocimientos y certificaciones
nacionales e internacionales

Proteger el factor humano

3. {Qué Tan Desarrollada Esta la

Administracion de Riesgos en Esta Empresa

100% 25 afios sin siniestros

actividad

100% es parte implicita de nuestra

100% porque se cuenta con
certificaciones nacionales e
internacionales

80%

4. ;Qué Tan Desarrollada Esta La Cultura de Gestion de Riesgos de la Organizacién?

Esta en desarrollo. Falta mucho
por recorrer

Se encuentra totalmente
desarrollada para cumplir con
disposiciones legales

Esta desarrollada, porque todos
nuestros empleados antes de
iniciar a trabajar esta organizacion
reciben una capacitacion inicial

Tratamos de concientizar el factor
humano para minimizar los
riesgos y que todos tengan una
conciencia de los mismos

5. (Cémo es la Estructura de la Gestién de Riesgos de Esta Empresa?

No se tiene una estructura de
organizacional para la gestion de
riesgos

Comisiones mixtas de higiene y
seguridad

Se tiene 1 Depto. de Seguridad y

Un equipo de Seguridad: Con
Unidad de vigilancia y un grupo
de bomberos

6. Cudles Son los Tipos de Riesgos Que Administran En Esta Organizacion y Por Qué?

Riesgo de trabajo (prevencion) y
Riesgos Financieros con pélizas
de seguros

prevencion y Los Riesgos

bancos

Los Riesgos de trabajo mediante

La seguridad de personas ante
(incendios, terremotos, sismos) y

financieros contratan servicio con  Seguridad patrimonial de la

organizacion

La alta direccion y una comision
con personas de diferentes deptos.

Riesgos de trabajo en la
produccion, en la carga y en el
transporte

7. ¢Cémo Se Lleva A Cabo el Pro

ceso de Admon. de Riesgos de la Empresa?

Mediante una Matriz de riesgo por
proyecto de obra

de un comité de Seguridad
formado por personas de varios
departamentos

Depto. de seguridad con auxilio

Se forman Comisiones de:
seguridad hospitalaria, higiene y
Supervision de instalaciones

El supervisor detecta el problema,
informa a la gerencia, luego a la
comision, analiza y cuantifica
para tomar medidas correctivas

8. Cuales Han Sido los Beneficios

Que Ha Traido la Gestién de Riesgos a la Organizacién?

Beneficios Financieros,
Econdémicos, de imagen y de
mercado

Beneficios econdmicos, la
seguridad paga dividendos

Econdmicos y la salvaguarda de
las personas, pacientes, personal
y patrimonio.

Se ha adquirido cultura laboral
sobre proteccion en el trabajo

9. ;{Cuales Han Sido las Dificultades en el Desarrollo de Gestién de Riesgos de Esta Empresa?

El personal no tiene la disposicion
de utilizar equipo de proteccion

Burocracia en algunas
dependencias del gobierno

Convencer a los directores que la
gestion de riesgos requiere de una
inversion de recursos importante

La resistencia del personal obrero
que no alcanza a comprender y a
dimensionar la importancia de la
gestion de riesgos

Fuente: Elaboracion propia.

Las respuestas de los expertos a la pregunta 5 ;Como es la estructura de la gestion de riesgos en dichas
empresas? han sido de la siguiente manera: El experto 1 expresa que tener un gerente de administracion de
riesgo “no da nada”, o sea, que la administracion de riesgos tendria que venir de arriba hacia debajo de la
empresa; El experto 2 manifiesta que generalmente lo que hacen es invertir los fondos en activos que les
permitan garantizar la estabilidad de los recursos, las empresas en general hacen muy poco por proteger sus
finanzas a través del empleo de activos financieros, para la gestion del riesgo. El experto 3 dice que hay
compaiiias que tienen amplias areas con gente incluso a nivel directivo, un director de riesgos de seguros,
con subdirectores, con gerentes, analistas, o sea tienen la mitad de la aseguradora del broker adentro de la
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empresa, la parte del riesgo financiero en lo general los grandes corporativos, tienen directores socios,
subdirectores o al menos gerentes de riesgos financieros, normalmente ligados a la planeacion financiera.
En cuanto a la pregunta 6. ;Cuales son los tipos de riesgos mas comunes que administran las grandes
empresas privadas? El experto 1 dice que puedes hablar de muchos tipos de riesgos, hay riesgos operativos
de temas de eficiencia, en muchas organizaciones riesgos un poco mas complejos serian riesgos en temas
financieros. El experto 2 menciona que los riesgos mas comunes que se administran estan en relacion con
los precios de las materias primas en los mercados internacionales y ello tiene que ver con el movimiento
de los tipos de cambio y los movimientos de las tasas de interés; y el experto 3 manifiesta que en la
experiencia que €l ha tenido, fue para hacer realmente coberturas de tipo de cambio y tasas de interés, donde
uno tiene que tener una planeacion financiera.

A la pregunta 7 ;Cémo se lleva a cabo el proceso de gestion de riesgos en estas empresas? El experto 1
manifiesta que “El proceso de gestion de riesgos tendria que ser como un modelo de negocio, un modelo
de negocio primero te dice a donde quiero llegar, cual es mi producto, cuales son mis clientes y mercado”;
El experto 2 expresa: “lo que yo he observado es que inclusive, ni siquiera las entidades del sector publico
o sea las empresas del gobierno hacen un uso muy frecuente de instrumentos de cobertura, muy pocas
empresas recurren al manejo de instrumentos financieros para gestion de los riesgos de la empresa”. El
experto 3 dice que hay una politica que viene desde el Consejo de Administracion, desde ahi tiene que venir
apoyado por un comité de finanzas, en el caso de la administracion de riesgos asegurables, lo que
normalmente pasa, no necesariamente desde el consejo de administracion, pero si puede ser del comité de
finanzas, es que se hacen licitaciones para las compaiias de seguros. Las opiniones de los expertos en
relacion a la pregunta 8 ;Cuales han sido los principales beneficios que ha traido la gestion de riesgos? Han
sido como sigue:

El experto 1 opina que primero es una herramienta fundamental para los consejos de administracion y
adicionalmente es una tranquilidad para las asambleas de accionistas; El experto 2 seguir manteniendo
precios de mercado estable sin que esto afecte de manera significativa sus ventas, y por eso desde mi punto
de vista solo las grandes empresas tiene esos beneficios; El experto 3 No tener impactos en los costos de
ventas, ni en los EBITDAS. En el caso de la estructura de cobertura de las aseguradoras, es mitigar el riesgo
y estar evaluando en forma constante los montos de primas y ver si se estad cubriendo a la organizacion
correctamente, si estoy cubriendo los activos correctamente, si estoy cubriendo los inventarios, etc.

En relacion a la pregunta 9 ;Cudles han sido las mayores dificultades que se han presentado en el desarrollo
de la gestion de riesgos en estas empresas? los expertos han opinado lo siguiente: El experto 1, opina que
la inversion en una estructura de gestion del riesgo. El experto 2 dice que en México no tenemos un mercado
bursatil muy desarrollado como puede ser la Bolsa de Nueva York, la Bolsa de Frankfurt, y El experto 3
explica que en la parte financiera es, el que técnicamente se califique la cobertura de instrumentos
financieros como una cobertura de negociacion y no especulacion. Se deben hacer pruebas técnicas que
hacen los especialistas o actuarios para calcular las pruebas prospectivas y retrospectivas, para determinar
si los flujos de efectivo que estan en la estructura contable estdn al amparo del propio instrumento. En el
caso de los seguros, el que una compaiiia tenga gente interna y que los asesores también sean gente muy
especifica, muy actualizada y que actiien también de buena fe.
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Tabla 4: Evaluacion del Desarrollo de la Administracion de Riesgos, Basada en la Opinién de Expertos

Experto I Experto 11

Experto ITI

1. ;Cudl es su Experiencia en Gestiéon de Riesgos?
Mas de 10 afos y he observado que después del 2001
con el caso Enron las empresas tienen otra vision de la
gestion de riesgos

Hace mas de 20 afios que estoy
familiarizado con el tema, sobretodo en
la gestion de riesgos a través de
instrumentos de cobertura en los
mercados financieros,

2. {Que Motiva a las Grandes Empresas Privadas a Gestionar los Riesgos Formalmente?

Un ambiente de negocios mas dindmico, mas agresivo y
complejo obliga a las empresas a no cometer errores.

las importaciones de materias primas, de
insumos, de equipos que se requieren
para la industria, hace que las empresas
administren los riesgos de tipos de
cambio

En los tltimos 15 afios he asesorado
2 grupos de compaiias he
desarrollado una cultura de riesgo.
Lo que hemos manejado es dos
areas, coberturas en el mercado de
derivados y los que tienen que ver
con aseguradoras, polizas multiples
empresariales

El hecho de estar debidamente
cubiertos para eventos catastroficos
y eventos que puedan ocasionar el
dafio en el patrimonio de una
organizacion. Todo lo que tenga que
ver con riegos cambiarios, todo lo
que tenga que ver con riesgos de
tasas de interés y lo que tenga que
ver con riesgos de commodities.

3. ¢(Qué Tan Desarrollada Considera Usted Que Esta la Administracion de Riesgos en las Grandes Empresas Privadas?

Realmente no existe una cultura de
gestionar los riesgos, sobretodo de los
tipos de cambio, ni en el incremento de
costos de materias primas, de equipos y
de insumos que requieren las industrias

Las empresas han iniciado a tener esas estructuras, ya
inician a hablar de consejos a hablar de
institucionalizacion, esa vision de futuro creo que su
nivel de madurez que esta entre medio y bajo

4. ;{Qué Tan Desarrollada Esta la Cultura de Gestion De Riesgos?

Solamente la alta direccion, fuera del alto nivel yo creo
que todavia falta mucho en ese sentido de concientizar a
todo el personal de las organizaciones

las decisiones de las empresas estan
centralizadas, inclusive las decisiones se
toman desde las matrices o desde los
paises de origen de las grandes empresas,
y los directivos de las empresas locales
no tienen mucho margen de maniobra
para gestionar los riesgos

5. (Coémo es la Estructura de la Gestion de Riesgos en Dichas Empresas?

Algunas compaiiias solo tienen un gerente de Generalmente lo que hacen es invertir los

administracion de riesgos y no es suficiente para ello fondos en activos que les permitan

tendria que venir de arriba hacia debajo de la empresa, es  garantizar la estabilidad de los recursos,

decir desde el consejo de administracion. las empresas en general hacen muy poco
por proteger sus finanzas a través del
empleo de activos financieros, de activos
para la gestion del riesgo.

No se encuentra desarrollada la
gestion del riesgo lo he visto en
grandes empresas y vivido en
algunas de ellas.

En las empresas corporativas, sobre
todo las que cotizan en bolsa,
aparentemente si hay un
conocimiento mucho mas amplio de
las operaciones derivadas

Hay compaiiias que tienen amplias
areas de administracion de riesgos,
incluso a nivel directivo, un director
de riesgos de seguros, con
subdirectores, con gerentes,
analistas, o sea tienen la mitad de la
aseguradora del broker adentro de la
empresa. La parte del riesgo
financiero en lo general las
compaiiias grandes, los grandes
corporativos, tienen directores
socios, subdirectores o al menos
gerentes de riegos financieros,
normalmente ligados a la planeacion
financiera,

6. ;Cuales Son los Tipos de Riesgos Mas Comunes Que Administran las Grandes Empresas Privadas?

Se puede hablar de muchos tipos de riesgos, hay riesgos
operativos, de temas de eficiencia en la operacion,
riesgos un poquito mas complejos, serian riesgos en
temas financieros.

Los riesgos relacionados con los precios
de las materias primas en los mercados
internacionales y ello tiene que ver con el
movimiento de los tipos de cambio y los
movimientos de las tasas de interés.

En la experiencia que yo he tenido
para hacer realmente coberturas de
tipo de cambio y tasas de interés,
uno tiene que tener una planeacion
financiera.
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Experto I

Experto 11

Experto 11T

7. ({Coémo se Lleva a Cabo el Proceso de Gestion de Riesgos en Estas Empresas?

El proceso de gestion de riesgos
tendria que ser como un modelo de
negocio, un modelo de negocio
primero te dice a donde quiero llegar,
cual es mi producto, cuales son mis
clientes y el mercado

Lo que se ha observado es que inclusive ni
siquiera las entidades del sector publico
hacen un uso muy frecuente o comun de
instrumentos de cobertura, muy pocas
empresas recurren al manejo de instrumentos
financieros como gestion de los riesgos de la
empresa.

En algunas empresas tienen una politica que
viene desde el Consejo de Administracion,
desde ahi tiene que venir apoyado por un
comité de finanzas, en el caso de la
administracion de riesgos de seguros, es lo que
normalmente pasa, no necesariamente desde el
consejo de administracion, pero si puede ser

del comité de finanzas, las licitaciones que se
hacen de compaiiias de seguros
8. (Cuadles Han Sido los Principales Beneficios Que Ha Traido la Gestiéon de Riesgos?

Primero es una herramienta
fundamental para los consejos de
administracion y adicionalmente es
una tranquilidad para las asambleas de
accionistas.

Seguir manteniendo precios de mercado
estable sin que esto afecte de manera
significativa sus ventas, y por eso desde mi
punto de vista solo las grandes empresas
administran adecuadamente los riesgos.

El hecho de no tener impactos en los costos de
ventas, donde no se tengan impactos en los
EBITDAS. En el caso de la estructura de
seguros, es mitigar y estar evaluando en forma
constante los montos de primas para ver si la
organizacion esta cubriendo los activos
correctamente, si esta cubriendo los
inventarios, etc.

9. (Cudles Han Sido las Mayores Dificultades Que se Han Presentado en el Desarrollo de la Gestion de Riesgos en Estas Empresas?

En México no tenemos un mercado bursatil
muy desarrollado como puede ser la Bolsa de
Nueva York, la Bolsa de Frankfurt.

Los costos para inversion en una
estructura de gestion del riesgo.

La parte financiera, es el que técnicamente se
califique la cobertura de instrumentos
financieros como un hedge, como una
cobertura de negociacion y no especulacion.
Ahi hay que hacer pruebas técnicas que hacen
los especialistas o sea actuarios para calcular
las pruebas prospectivas y retrospectivas para
ver si los flujos de efectivo que estan en la
estructura contable que esta al amparo del
propio hedge del propio instrumento. En el
caso de los seguros, el que uno tenga gente
interna y que los asesores también sean gente
muy especifica, muy actualizada y que actiien
también de buena fe.

La Tabla 4 muestra las respuestas a las entrevistas realizadas expertos independiente. La entrevista consistente en 9 preguntas. Fuente:
Elaboracion propia.

La tabla 4 muestra las respuestas que los expertos independientes han expresado en la entrevista realizada
mediante la aplicacion del cuestionario que se encuentra en este trabajo en la parte de la metodologia,
consistente en 9 preguntas y el resultado son las opiniones de los profesionales que se presentan de forma
resumida por cada tipo de empresa. En los parrafos anteriores a la Tabla 4 se explican los resultados de las
respuestas de cada experto a cada pregunta por tipo de empresa. En la revision de la literatura se encontrd
que se han realizado muchas investigaciones sobre la administracion y gestion de riesgos, sin embargo, la
mayoria ha sido en contextos diferentes y otros enfoques. Los tres estudios con mayor similitud al presente
trabajo son los de: (Del Carpio, 2008) quien realizd una encuesta consistente en 35 preguntas a diversas
organizaciones en sectores representativos como manufactura, banca, informacién y comunicaciones,
instituciones académicas, construccion, gobierno, consultoria, servicios y otros, en el Perti. El resultado ha
sido que mas del 43% tiene implementada una politica de gestion de riesgos, de las cuales casi el 70%
implement6 dichas politicas en los ultimos 4 afios. Otro estudio similar al que nos ocupa es el de (DELIMA
MARSH y RIMS, 2015) que presenta los resultados obtenidos del primer benchmark de las practicas de
gestion de riesgos de empresas con presencia en Latinoamérica, en ¢l recoge las calificaciones y
comentarios de los lideres de la gestion de riesgos de 369 empresas de 15 paises de la region y en 10 sectores
de la economia, cuyas respuestas fueron obtenidas a través de una encuesta online entre los meses de junio
y septiembre de 2015.

También (Elejalde, 2009) en un trabajo sobre la gestién del riesgo como una estrategia de administracion
integral, para la evaluacion cuantitativa utiliza tres variables: severidad, ocurrencia y deteccion que en su
conjunto denotan la calificacion del nivel potencial de riesgo (NPR). La informacién se consigna en una
matriz que evoluciona segun la dinamica del proceso. Su principal conclusion es que la integracion de la
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gestion del riesgo en un sistema produce una mejor administracion de la continuidad del negocio, aumenta
la seguridad del paciente y demas consumidores del producto, el aprovechamiento responsable de los
recursos naturales y la proteccion de la salud del personal. Estos trabajos estudian las practicas de
administracion de riesgos en las empresas pero no analizan el grado de desarrollo en dicha actividad. Los
paises en que se han realizado los estudios también son diferentes.

CONCLUSIONES

A pesar de que los resultados de entrevistas a las 4 empresas expresan que el desarrollo de la administracion
de riesgos es del 100% a excepcion de una que opind que es del 80%, las respuestas a las demas preguntas
demuestran un nivel bajo de desarrollo. Por ejemplo a la pregunta sobre los motivos principales de gestionar
los riesgos, las respuestas son, “la proteccion a sus trabajadores, el cumplimiento con la normatividad del
trabajo y obtener certificaciones nacionales e internacionales sobre cobertura de riesgos” lo que evidencia
un nivel de medio a bajo en la administracion de riesgos porque no incluyen todos los tipos de riesgos a
que se encuentran expuestas. En cuanto a la estructura de la gestion de riesgos, las respuestas en las
entrevistas evidencian una incipiente estructura ya que manifiestan: a) no tener estructura, b) que tiene un
departamento de seguridad y comisiones, y c) la realiza la direccion general.

Por los tipos de riesgos que administran también se observa un bajo nivel de desarrollo en la gestion de
riesgos pues solo se enfocan en la seguridad de las personas y de los activos de la empresa dejando de lado
otros riesgos como son los medioambientales y los riesgos financieros, como de tipo de cambio, tasas de
interés y precios de insumos entre otros. En cuanto a la forma de realizar el proceso de administracion de
riesgos, mediante las respuestas se observa que no tienen un proceso bien definido por lo que se infiere que
cada empresa lo lleva a cabo parcialmente. Las empresas también expresan que los beneficios de la gestion
de riesgos son principalmente econdmicos, de imagen y de mercado, la salvaguarda de las personas y el
patrimonio de las empresas, y no mencionan otros beneficios como la proteccion al medio ambiente, el
bienestar y salud de los trabajadores por citar algunos, por lo que se deduce que no existe una gestion
integral de riesgos. En cuanto a las dificultades para llevar a cabo la gestion de riesgos, también se observa
que no tienen una administracion integral de riesgos puesto que al manifestar “el personal no tiene la
disposicion de utilizar el equipo”, solo se refiere a riesgos de salud en el trabajo, es decir que no esta
enfocada en los diferentes tipos de riesgos. Las respuestas de “burocracia en algunas dependencias del
gobierno”, y “convencer a los directivos de hacer inversiones y gastos en la administracion de los riesgos”
también evidencian que las grandes empresas de Guadalajara no tienen una administracion integral de
riesgos. A pesar de que las empresas se auto diagnostican, con un nivel alto en el desarrollo de la
administracion de riesgos, los resultados de las entrevistas a empresas grandes de Guadalajara evidencian
que el grado de desarrollo se encuentra entre medio y bajo.

De acuerdo con los resultados de las entrevistas a expertos sobre el grado de desarrollo en administracion
de riesgos de las grandes empresas de Guadalajara Jalisco se concluye que el grado de desarrollo de la
administracion de riesgos de dichas empresas es de un nivel medio. Las opiniones expresadas en las
entrevistas asi lo demuestran, al mencionar que las empresas ya han iniciado a tener esas estructuras, ya
empiezan a hablar de consejos y de institucionalizacion, su nivel de madurez est4 entre medio y bajo, porque
aun no existe una cultura de gestionar los riesgos. Asimismo, han manifestado que el desarrollo de la
cultura de gestion de riesgos lo tiene solamente la alta direccion, que las decisiones de las empresas estan
centralizadas, inclusive las decisiones se toman desde las matrices o desde sus paises, que solo en las
empresas corporativas, sobre todo las que cotizan en bolsa aparentemente si hay una cultura de la gestion
del riesgo. También han opinado que la estructura de la gestion de riesgos en dichas empresas es deficiente
porque algunas tienen solo gerente de administracion de riesgo, que las empresas en general hacen muy
poco por proteger sus finanzas a través del empleo de activos financieros, de activos para la gestion del
riesgo. En este mismo tenor expresan que hay empresas que tienen un director de riesgos de seguros, con
subdirectores, con gerentes, analistas, o sea tienen la mitad de la aseguradora del broker adentro de la
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empresa. Los tipos de riesgos que cubren son los operativos y en algunos casos los riesgos financieros,
riesgos de precio de materias primas de mercados internacionales, tipos de cambio y tasas de interés. En
cuanto a la forma de llevar a cabo el proceso de gestion de riesgos en estas empresas, los expertos
manifiestan lo que debiera ser, sin embargo, no se logré evidenciar que se llevara a cabo en su totalidad el
proceso en las empresas. En cuanto a los principales beneficios que ha traido la gestion de riesgos a las
citadas empresas, los expertos han opinado que primero es una herramienta fundamental para los consejos
de administracion y adicionalmente es una tranquilidad para las asambleas de accionistas; seguir
manteniendo precios de mercado estable, no tener impactos en los costos de ventas, ni en los EBITDAS
nuevamente expresan lo que debiera ser y no lo que hacen las grandes empresas de Guadalajara.

Las mayores dificultades que se han presentado en el desarrollo de la gestion de riesgos en estas empresas,
los expertos han opinado lo siguiente: inversion en una estructura de gestion del riesgo. en México no
tenemos un mercado bursatil muy desarrollado como puede ser la Bolsa de Nueva York, la Bolsa de
Frankfurt, que en la parte financiera es, el que técnicamente se califique la cobertura de instrumentos
financieros como una cobertura de negociacion y no especulacion. En términos generales, también el
resultado de las entrevistas a expertos sugiere que el desarrollo de la administracion de riesgos de las
grandes empresas de Guadalajara Jalisco esta entre medio y bajo.

En la bibliografia analizada no se encontraron trabajos enfocados a medir el grado de desarrollo en la
Administracion de riesgos de las grandes empresas de Guadalajara, Jalisco, de tal manera que no es posible
comparar los resultados de este trabajo con los resultados de otras investigaciones. Los trabajos que mas se
acercan son los realizados por (DELIMA MARSH y RIMS, 2015), quienes presentan los resultados
obtenidos del primer benchmark de las practicas de gestion de riesgos de empresas con presencia en
Latinoamérica, el cual recoge las calificaciones y comentarios de los lideres de la gestion de riesgos de 369
empresas de 15 paises de la region y en 10 sectores de la economia. Una de las preguntas planteadas en el
benchmark que podemos comparar con el tema de investigacion de este trabajo es la siguiente ;Como
califica Usted el desarrollo e implementacion de la gestion de riesgos en su organizacion? En los resultados
se muestra que en la calificacion “Poco desarrollada” se encuentran por encima de la media del estudio:
Meéxico, Pert y otros paises de la region, lo que sugiere que el grado de desarrollo de la administracion de
riesgos en México estd en un nivel entre medio y bajo, resultado que coincide con los hallazgos del presente
trabajo. El estudio se realizo a las grandes empresas de Guadalajara Jalisco, y una de las principales
limitaciones ha sido encontrar empresas de esta clasificacion con accionistas de la localidad, porque las
grandes empresas aqui establecidas la mayoria son multinacionales, otra limitacion ha sido la dificultad
para obtener citas con los directores de las empresas y con los expertos independientes para poder realizar
las entrevistas. Para futura investigacion se propone estudiar a las empresas que cotizan en la Bolsa
Mexicana de Valores porque se tiene la ventaja de la disponibilidad de los datos que se pueden obtener del
informe anual que las empresas presentan a la citada institucion. Indudablemente que la administracion de
riesgos tiene un amplio campo de accion del que se pueden seguir varias lineas de investigacion con
diferentes enfoques y en otros contextos por lo cual a manera de ejemplo, se proponen como lineas futuras
de investigacion, estudios sobre gestion de riesgos en las empresas medianas de Jalisco; ;Cuales son los
instrumentos derivados mas utilizados como coberturas de riesgos en México y por qué?
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RESUMEN

En el presente documento se presenta un examen empirico que tiene como objetivo obtener la validez de
contenido de un instrumento de medicion que permita describir y caracterizar la competitividad aplicado
en 17 empresas vitivinicolas ubicadas en la antigua ruta del vino en Ensenada Baja California, utilizando
el modelo propuesto por Lawshe (1975) y modificado posteriormente por Tristan (2008), a través de una
serie de 152 items, mismos que fueron evaluados de forma separada por 7 expertos, utilizando una escala
donde 1= Esencial, 2= Util pero no esencial, y 3 = No importante, buscando una Razon de Validez de
Contenido (CVR’) mayor a 0.5823. En conclusion el instrumento quedo integrado por 13 items socio
demograficos mas 40 items relacionados con las variables establecidas, con un Alfa de Cronbach de
0.967. La importancia de este andlisis empirico radica en la posibilidad de utilizar un instrumento que
cuente con validez para ser considerado confiable para la recoleccion de informacion.

PALABRAS CLAVE: Competitividad, Vitivinicola, Instrumento, Validez

VALIDATION OF AN INSTRUMENT TO MEASURE
COMPETITIVENESS FOR BAJA CALIFORNIA WINEMAKING SECTOR

ABSTRACT

In this paper an empirical test that aims to obtain the content validity of a measuring instrument to describe
and characterize the competitiveness applied in 17 wine companies located in the old wine route in
Ensenada Baja California is presented, using the model proposed by Lawshe (1975) and subsequently
modified by Tristan (2008), through a series of 152 items, all of which were evaluated separately by seven
experts using a scale where 1 = essential, 2 = Useful but not essential, and 3 = not important, looking for
a Content Validity Ratio (CVR') greater than 0.5823. In conclusion, the instrument was composed of 13
items socio demographic plus 40 items related to the established variables with a Cronbach's alpha of
0.967. The importance of this empirical analysis is the possibility of using an instrument that has to be
considered valid for gathering reliable information.
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INTRODUCCION

erma y Marquez (2010) explican que la globalizacion es la posibilidad real de producir, vender,

comprar e invertir en aquel o aquellos lugares del mundo donde resulte mas conveniente hacerlo,

independientemente de la region o pais en los que se localicen, y es un proceso que contempla varias
etapas y niveles, desde los acuerdos de preferencias arancelarias, pasando por las uniones aduaneras, zonas
de libre comercio, hasta el mercado comun y la comunidad regional; es por ello que las empresas en nuestros
dias, se encuentran obligadas a interactuar en un ambiente de agresiva competencia, situaciéon que se
ejemplifica con el caso de la industria vitivinicola.

En México, la industria vitivinicola se ha desarrollado a través del tiempo, creciendo en aspectos como
produccion en litros, presencia en mercados internacionales y claramente aumentando el numero de
empresas dedicadas a la fabricacion de vino. Por lo tanto, la industria, debe contar con informacion
actualizada de los aspectos que le permitan competir en el mercado, y para ello, se debe solucionar la
problematica de no contar con instrumentos para la recoleccién de informacion que sean validos y
confiables, pues en el afio 2012, Ramon Vélez, director del Consejo Mexicano Vitivinicola (CMV) declard
que en México existian alrededor de 500 bodegas productoras de vino, de las cuales aproximadamente 100
eran de origen mexicano, y el 80% estaban como micro, pequefias y medianas empresas (Mipymes). De
igual forma, coment6 que la industria en el pais del 2000 al 2010, creci6 alrededor de 95% en volumen y
157% en valor (Moreno, 2012). Mientras tanto, en Baja California, la extension de terreno sembrado con vid
asciende a 4,500 hectareas, con un volumen de produccion de mas de 30 mil toneladas y continua en
constante crecimiento. En esta zona se produce 90% de los vinos que se elaboran en el pais, con alrededor
de 20 millones de litros anuales. El valor del producto nacional anual de la uva esta cotizado en 152 millones
de dolares y constituye una fuente muy importante de empleos. (Martinez R. H., 2014)

Actualmente, la industria vitivinicola, cuenta con informacién generada por asociaciones 0 camaras que no
necesariamente provienen de instrumentos cuya validez de contenido se realice de acuerdo a una teoria
estadistica, pues en la mayoria de los casos, la informacion se obtiene de encuestas o entrevistas que no
pasan por procesos de analisis estructurado. Es importante por lo anterior la presente validez de contenido
de un instrumento que permita analizar los factores de habilidad gerencial, comercializacion y vinculacion,
asi como su relacion con el nivel de competitividad que existe en la industria vitivinicultora en el municipio
de Ensenada Baja California. Esta investigacion, se presenta de la siguiente forma: Primeramente, se
presenta una revision literaria, continuando con una descripcion del método utilizado para la validacion de
contenido, posteriormente se presenta una discusion y la presentacion de conclusiones obtenidas del analisis
empirico realizado y finalmente se encuentra una relacion de las referencias utilizadas en el presente
documento.

REVISION LITERARIA

La competitividad ha sido estudiada y tratada por diversos autores, pues simplemente en el afio 1996 ya se
habia revelado mediante estudio que existian mas de 156 definiciones diferentes. (Sepulveda, 1997). Una
de las primeras definiciones de competitividad la dio dentro del Foro Econémico Mundial en 1980 el
Instituto para la gestion del Desarrollo (IMD) de la Universidad de Lausana en Suiza, esta definio la
competitividad como: “la capacidad de un pais o compafiia para generar posicionalmente, mas riqueza que
sus competidores en el mercado mundial”. Posteriormente en 1983, la Comisiéon Presidencial de
Competitividad Industrial de los Estados Unidos, estuvo presidida por Michael Porter, Profesor de la
Universidad de Harvard y sirvié de base para la publicacion de su libro “La ventaja Competitiva de las
Naciones” definio la competitividad como: “El grado que una nacioén en condiciones de mercado libre y
justo, produce bienes y servicios que satisfacen la prueba de los mercados internacionales en tanto que,
simultdneamente, mantiene y expande el ingreso real de los ciudadanos”. (Ruiz, 2004)
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En un estudio de mercado realizado por la Oficina Econémica y Comercial de la Embajada de Espaiia en
México D.F: con datos del Servicio de Informacion Agroalimentaria y Pesquera de la Sagarpa, comenta
que el estado de Sonora es el que cuenta con mayor nimero de vifiedos (70%), seguido de Baja California
(13%) y Zacatecas (12%). No obstante, la mayor produccion de vino se concentra en los Estados de Baja
California, donde el mismo estudio hace referencia a Ensenada como ubicacion especifica, seguida por la
ciudad de Parras en Coahuila. (Girén, 2014). Estos datos, nos indican la importancia del sector en el negocio
de vino, pero vale la pena revisar a que se debe este aumento, y teniendo como base que la Organizacion
Internacional de la vina y el vino present6 un informe, en el que menciona lo siguiente: el consumo del vino
en paises de Sudamérica, como Argentina, Chile y Brasil en 2013 registraron un aumento entre 1 y 3% con
respecto al 2012. Entre los principales mercados vinicolas del mundo se encuentran: Estados Unidos,
Alemania, Canada y China; entre ellos alcanzaron una cifra total de 12.9 miles de millones de Euros.
(Organizacion Internacional de la vifia y el vino, 2014). Como vemos, el consumo de vino a nivel mundial
ha tenido un crecimiento, y como aplicaria cualquier sistema mercadologico, se ve directamente impactado
por la oferta y demanda. Es importante por lo anterior analizar que estd sucediendo con las empresas
vitivinicolas ubicadas en el Valle de Guadalupe en Ensenada, Baja California, pues es donde se concentra
la mayor cantidad de casas productoras en México, sobre todo estudiar como impactan de los factores:
habilidad gerencial, mercadeo y vinculacion en el nivel de competitividad de las mismas.

Con respecto al estado de Baja California, Sanchez y Mungaray (2010), realizan una investigacion sobre
vino de calidad como base de desarrollo enddgeno en el Valle de Guadalupe, Baja California en donde
analizan como periodo de estudio de 1999 a 2004, dado que, “durante esos afios se dio un resurgimiento de
la actividad en los bodegueros del Valle de Guadalupe con una actitud mas moderna, dinamica y
competitiva, basada en la idea de diferenciar sus caldos, mejorar su calidad y aumentar su penetracion y
presencia en mercados de los ambitos nacional e internacional” este estudio es de los mas completos en
esta region, puesto que logrd entrevistar a nueve bodegas, mismas que correspondian al 90% de las
existentes en ese momento. Sanchez y Mungaray (2010), de igual forma aseveran que existe una estrecha
relacion entre precio y calidad, puesto que “las reducciones en el precio impactaran negativamente en la
reputacion de calidad del vino y también en los margenes de beneficio, puesto que la competencia via
precios llevaria a reducir la calidad... dadas las preferencias reveladas de los consumidores a considerar
dicha relacion en sus decisiones de consumo de vino y el precio como medida directa de calidad” (Sanchez,
2010). Para el presente trabajo es imprescindible explicar claramente la diferencia entre los conceptos
vinicola y vitivinicola, como ejemplo encontramos que en el diccionario Oxxford, vinicola se refiere “Del
vino, de su elaboracion o de su comercio”, y vitivinicola se encuentra definida por: “De la vitivinicultura o
relacionado con ella”, por lo que buscando el término vitivinicultura, lamisma fuente lo describe como: “Arte
o técnica de cultivar la vid y elaborar el vino” (Diccionario Oxford, 2014).

En lo que respecta al real diccionario de la lengua espaiiola, Vinicola como adjetivo es: “Perteneciente o
relativo a la fabricacion del vino”, y como nombre comun en cuanto a género se refiere a: “Persona que tiene
hacienda de vifias y es practico en su cultivo”, mientras que vitivinicultura se encuentra en la misma fuente
como: “Arte de cultivar las vides y elaborar el vino” (Diccionario de la Real Academia de la Lengua
Espafiola, 2014). Por lo anterior para la presente investigacion se considerara a la empresa vitivinicola como
aquellas empresas que cultivan vides y elaboran vino. La Ruta del Vino de Baja California es un corredor
discontinuo que va de norte a sur y atraviesa los municipios de Tecate, Tijuana y Ensenada. Esta ruta se
compone de ocho valles: Tijuana, Tecate, Guadalupe, El Tule, Ojos Negros, Uruapan, Santo Tomas y San
Vicente. A través de la Secretaria de Desarrollo Economico (SEDECO), la Secretaria de Fomento
Agropecuario (SEFOA) y la Secretaria del Turismo el Estado (SECTURE) se consolidoé el “Cluster del
Vino” para impulsar la region buscando generar ventajas competitivas para tratar de involucrar a los
principales actores del desarrollo economico del estado. A través de este clister se impulsaron organismos
dedicados a la promocion e inversion vitivinicola de la region, tales como el Sistema Producto Vid, Provino,
Asociacion de Vitivinicultores y Amigos del Valle. Especificamente, la Secretaria de Turismo del estado
ha implementado diferentes estrategias de promocion de la ruta e implementado la imparticion de cursos a
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personal de contacto y guias para fomentar la capacitacion y profesionalizacion de los servicios otorgados.
(Quifionez, 2011). Las economias funcionan siguiendo normas e instituciones especificas, formales e
informales, que se han ido creando a medida que el sistema productivo, la cultura y la propia sociedad se
desarrollaban, Dado que las empresas toman decisiones en ese entorno organizativo e institucional, el tipo
de instituciones existentes facilitard o dificultara la actividad econémica. (Vazquez A. 2007)

En el caso de la uva, que puede tener distintos finales entre los que se encuentra la produccion de vino,
“tiene en comun el ser consumidos por pueblos que, por razones historicas, geograficas y culturales,
son también productores. En consecuencia, el destino principal es el mercado interno con todas sus
alteraciones y limitaciones, siendo el mercado externo dificil y sumamente competitivo”. (Diaz E. ,2006)
La competitividad empresarial se establece a partir de factores relacionados con los campos de accion de las
organizaciones, la toma de decisiones y ejecucion de éstas, como la gestion, la innovacion, la produccion y
el recurso humano. La competitividad en una empresa esta asociada con conceptos como la rentabilidad, la
productividad, los costos, el valor agregado, el porcentaje de participacion en el mercado, el nivel de
exportaciones, la innovacion tecnologica, la calidad de los productos, entre otros.

También se pueden encontrar indicadores como productividad de la mano de obra, productividad del
capital, etc. (CastellanosO., 2013) En el 2010 Martinez, Charterina y Araujo, realizaron un analisis de las
causas de la competitividad, y desarrollaron un modelo explicativo causal de competitividad empresarial
planteado desde la VBR (Vision de la empresa Basada en Recursos), en el mismo toman como conceptos de
andlisis los siguientes: capacidades directivas, de innovacion, marketing y calidad, y utilizan una
metodologia de tipo exploratorio y cualitativo. La vision de la empresa Basada en Recursos es un
planteamiento teorico sobre la heterogeneidad de las empresas, y aporta evidencias de la importancia de los
elementos internos de la empresa para encontrar las verdaderas justificaciones en las diferencias de
resultados, convirtiendo a la empresa en la unidad de analisis. (Martinez, Charterina y Araujo, 2010)

Con referencia al Plan Estatal de Desarrollo para el periodo 2014- 2019, se tiene previsto en relacion a las
Vocaciones Regionales y Diversificacion de la economia fronteriza, Diversificar las actividades
productivas fronterizas y fortalecer la produccion de bienes y servicios tradicionales y representativos de la
region, fortalecer y consolidar a los productores y desarrolladores de actividades caracteristicas y
tradicionales de la region, detonar la creacion de nuevas actividades econdmicas en la entidad con
potencialidad de largo plazo, y por ultimo disponer de la infraestructura y equipamiento de calidad y
competitivo para la produccion, transformacion, acopio y comercializacion de los productos tradicionales y
nuevos en la region. (Gobierno del Estado de Baja California., 2014)

En lo que se refiere a la gerencia, se entiende como las personas que tienen responsabilidad sobre los
empleados y los recursos organizacionales entre los que menciona: maquinaria, sistemas de informacion,
capital, materias primas, productos y servicios, de igual forma la autora, menciona que entre sus objetivos
se encuentra la obtencion de resultados organizacionales siendo estos relacionados generalmente con los
siguientes: generar utilidades, la eficiencia organizacional, alta productividad y/o cuidado del desempeiio
social organizacional. (Rodriguez, 2005) A continuacion se inicia con una descripcion del método utilizado
para la validacion de contenido, posteriormente se presenta una discusion y la presentacion de conclusiones
obtenidas del andlisis empirico realizado y finalmente se encuentra una relacion de las referencias utilizadas
en el presente documento.

METODOLOGIA

El presente trabajo consta de un estudio descriptivo utilizando un disefio no experimental cuya delimitacion
espacial corresponde a 17 empresas vitivinicolas establecidas en la Antigua Ruta del Vino, ubicadas en
Ensenada, Baja California en la Reptiblica Mexicana, con empresas distribuidas en los valles de La Grulla,
Uruapan, Ajusco, Santo Tomas, San Vicente. Para determinar la cantidad de empresas analizadas, se utilizo
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el Muestreo por juicio (Scribano, 2008). En esta investigacion, es relevante mencionar que hara uso de la
inferencia estadistica, definida por Gomez (2013), como aquella que permite obtener conclusiones en
funcion de los resultados obtenidos, aqui es importante mencionar que al mencionar inferencia, se considera
una aseveracion partiendo de resultados numéricos, de numeros obtenidos mediante un proceso cientifico.
(Goémez, 2013) Para la recoleccion de datos se realiz6 el siguiente procedimiento: Fase I. Construccion del
instrumento de medicion, Fase II. Validacion de expertos, Fase I1I. Construccion de la base de datos, Fase
IV. Validez de contenido, Fase V. Analisis de items, Fase VI. Determinacion de la confiabilidad, y Fase
VI. Validez del constructo. Después de la validacion por expertos, la Operacionalizacion final de variables
quedd como muestra la Tabla 1.

Tabla 1: Operacionalizacion Final de Variables

Variable Dimension Indicador items Total de
Items
Establecimiento de metas y objetivos 41,49, 51
Pensamlento estrategico Establecimiento de mision y vision 48,52
gerencial
Division del trabajo 50, 53, 67, 68
Medios de comunicacién utilizados por la gerencia 54,61
Habilidad Gerencial }isfg ril;a;l:lcc (s) r[r)lirleliicar Uso de redes sociales en comunicacion 43,55 26 ftems
y Uso del correo electronico para comunicarse con 47, 56
empleados
Caracteristicas sociodemograficas del gerente 1,2,72,73,74
Formacion gerencial Experiencia laboral 42,44, 46,
Existencia de programas de formacion a empleados 45,57, 69
Revision periddica de niveles de ventas 23,58
Plan de Ventas o )
Conocimiento de mercado potencial 39, 59,70
Uso de redes sociales para dar a conocer el producto 25, 26,
Uso de TIC's p ara Uso de redes sociales para vender productos 24,27
contacto con clientes
Uso de pagina web propia 30, 31,
Comercializacion L Participacién en concursos 29,33, 34,36 23 ltems
Participacion en concursos )
Percepcion de concursos 37, 60
Uso de correo electronico para estar en contacto con 35,63
clientes
Comercio Electronico . .
Uso de carrito de compras por clientes 32,62
Medios de pago utilizados en el comercio electronico 38, 64
Participacion en asociaciones 12, 15, 28, 71,
Vinculacion con el gremio 75
Fuerza del gremio 20, 21,22
) ) Obtencion de apoyos gubernamentales 16, 65
. . Vinculacion con el . o 17 ftems
Vinculacién gobierno Participacion en programas de capacitacion 18,19,
empresarial
) ) Participacion en programas de formacion a estudiantes 13, 17, 66
Vinculacioén con L o
estudiantes Participacion en programadas de capacitacion con 14, 40,
instituciones educativas

La Tabla 1 muestra la operacionalizacion final de variables. Elaboracion propia El espacio temporal en que se realizo el presente andlisis fue
entre los meses de abril y mayo del aiio 2015.
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RESULTADOS

En la fase I, el instrumento resultante quedd integrado por 139 items, de los cuales 13 eran
sociodemograficos, y se sumaban a 126 items relacionados con las variables independientes establecidas,
cuya técnica de escalamiento utilizada es Likert con cinco categorias de respuesta, donde 1= Siempre, 2=La
mayoria de las veces si, 3= Algunas veces si, algunas veces no, 4= La mayoria de las veces no, y 5=
Nunca.Durante la Fase II. Validacion de expertos, se llevo a cabo una validacion de contenido por cada item,
a través de la evaluacion de 7 expertos, y utilizando el modelo propuesto por Lawshe y modificado
posteriormente por Tristan, donde la Razon de Validez de Contenido (CVR") debia ser igual o superior a
0.5823. Las formulas utilizadas para esta fase fueron las siguientes:

Formula 1 (utilizada para obtener la razén de validez de contenido para cadaitem)

ne—N/2

CVR = N2

(1)
Donde:

n, = Numero de expertos que tiene acuerdo en la categoria

esencial N = Numero total de expertos

Formula 2 (utilizada para obtener la razon de validez de contenido para cada item (Modelo Lawshe
modificado por Tristan)

CVR = CV}22+1 @)

Donde:
ne = Numero de expertos que tiene acuerdo en la categoria esencial

N = Numero total de expertos

Formula 3 (utilizada para el obtener la validez global del instrumento):

M .
*M. CcvRi

CVI = (3)

Donde:
CVI =Razon de Validez de Contenido de los items aceptables de acuerdo con el criterio de Lawshe
M = Total de items aceptables en la prueba Una vez aplicadas las formulas anteriores, se calculd un indice
de validez global de contenido (CVI) de 0.61 siendo superior al 0.5823, considerandolo aceptable de
acuerdo a la modificacion propuesta por Tristan, se eliminaron 64 items, quedando de los 139 iniciales un

total de 75 items para la siguiente fase, donde el menor CVR’ obtenido fue de 0.7143 y el maximo fue de
1, como se muestra en la tabla 2.
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Tabla 2: Razén de Validez de Contenido (Modelo Lawshe, Modificado Por Tristan)1/2

Variables Indicadores Item  Esencial :Ejziell:cli\;(; Imp(l)\lr(:an te CVR CVR’
Pensamiento estratégico gerencial 14 7 0 0 1.00 1.00
Pensamiento estratégico gerencial 16 5 0 2 0.43 0.71
Pensamiento estratégico gerencial 18 6 0 1 0.71 0.86
Pensamiento estratégico gerencial 19 5 0 2 0.43 0.71
Pensamiento estratégico gerencial 22 5 1 1 0.43 0.71
Pensamiento estratégico gerencial 23 5 0 2 0.43 0.71
Pensamiento estratégico gerencial 25 7 0 0 1.00 1.00
Pensamiento estratégico gerencial 26 5 2 0 0.43 0.71
Pensamiento estratégico gerencial 27 7 0 0 1.00 1.00
Pensamiento estratégico gerencial 28 6 1 0 0.71 0.86
Pensamiento estratégico gerencial 29 6 1 0 0.71 0.86
Pensamiento estratégico gerencial 30 5 2 0 0.43 0.71
Pensamiento estratégico gerencial 33 6 1 0 0.71 0.86
. . Pensamiento estratégico gerencial 34 6 1 0 0.71 0.86
Habilidad gerencial . . )
Pensamiento estratégico gerencial 35 5 2 0 0.43 0.71
Pensamiento estratégico gerencial 36 6 0 1 0.71 0.86
Pensamiento estratégico gerencial 37 5 1 1 0.43 0.71
Us de TIC's para informar y comunicar 38 5 0 2 0.43 0.71
Us de TIC's para informar y comunicar 39 5 1 1 0.43 0.71
Us de TIC's para informar y comunicar 40 5 1 1 0.43 0.71
Us de TIC’s para informar y comunicar 41 5 1 1 0.43 0.71
Us de TIC's para informar y comunicar 42 5 0 2 0.43 0.71
Formacion gerencial 66 5 1 1 0.43 0.71
Formacion gerencial 67 6 1 0 0.71 0.86
Formacion gerencial 69 6 1 0 0.71 0.86
Formacion gerencial 72 5 2 0 0.43 0.71
Formacion gerencial 73 5 2 0 0.43 0.71
Plan de ventas 80 5 1 1 0.43 0.71
Plan de ventas 81 5 1 1 0.43 0.71
Comercializacion Plan de ventas 84 7 0 0 1.00 1.00
Plan de ventas 85 5 1 1 0.43 0.71
Plan de ventas 86 5 2 0 0.43 0.71
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Tabla 2: Razén de Validez de Contenido (Modelo Lawshe, Modificado Por Tristan) 2/2

Variables Indicadores Item Esencial vl / I.VO No CVR CVR’
Esencial  Importante
Ugo de TIC's para contacto con 88 6 0 1 071 086
clientes
Ugo de TIC's para contacto con 39 5 1 043 071
clientes
U§o de TIC's para contacto con 90 7 1 0 1.00 1.00
clientes
Ugo de TIC's para contacto con 91 7 0 0 1.00 1.00
clientes
Ugo de TIC's para contacto con 9 6 0 1 071 0.86
clientes
U§o de TIC's para contacto con 93 6 0 1 071 086
clientes
U§0 de TIC's para contacto con 94 6 0 1 071 086
clientes
Participacion en concursos 96 7 0 0 1.00 1.00
Participacion en concursos 98 5 0 2 0.43 0.71
Comercializacién Participacion en concursos 99 5 01 1 0.43 0.71
Participacioén en concursos 100 5 1 1 0.43 0.71
Participacion en concursos 106 6 1 0 0.71 0.86
Implemgntac1on del comercio 107 7 0 0 1.00 1.00
electronico
Implerne':ntacmn del comercio 108 5 0 2 0.43 071
electronico
Implefnf-:nta(:lon del comercio 109 6 1 0 0.71 086
electronico
Implemgntac1on del comercio 110 5 1 1 0.43 071
electronico
Implerne':ntacmn del comercio 11 6 1 0 0.71 0.86
electronico
Implefnf-:nta(:lon del comercio 112 6 1 0 071 0.86
electronico
Implemgntac1on del comercio 13 6 0 1 071 086
electronico
Vinculacién con el gremio 117 5 0 2 0.43 0.71
Vinculacién con el gremio 118 5 0 2 0.43 0.71
Vinculacién con el gremio 119 6 0 1 0.71 0.86
Vinculacién con el gremio 121 6 0 1 0.71 0.86
Vinculacién con el gremio 122 6 0 1 0.71 0.86
Vinculacién con el gremio 123 6 0 1 0.71 0.86
Vinculacién con el gremio 125 6 0 1 0.71 0.86
Vinculacién con el gobierno 126 6 1 0 0.71 0.86
Vinculacién Vinculacién con el gobierno 130 6 0 1 0.71 0.86
Vinculacién con el gobierno 131 5 1 1 0.43 0.71
Vinculacién con el gobierno 133 6 0 1 0.71 0.86
Vinculacion con estudiantes 135 7 0 0 1.00 1.00
Vinculacién con estudiantes 136 5 1 1 0.43 0.71
Vinculacién con estudiantes 137 6 1 0 0.71 0.86
Vinculacion con estudiantes 138 6 1 0 0.71 0.86
Vinculacién con estudiantes 140 6 0 1 0.71 0.86
Vinculacién con estudiantes 141 5 1 1 0.43 0.71
145 6 1 0 0.71 0.86
146 7 0 0 1.00 1.00
147 5 1 1 0.43 0.71
Competitividad 148 5 1 1 0.43 0.71
149 5 1 1 0.43 0.71
150 7 0 0 1.00 1.00
151 7 0 0 1.00 1.00
11537 593 189 164 304 84.7
Todos: 0.22
Solo items aceptables 2.54 0.61

De los 139 iniciales un total de 75 items para la siguiente fase, donde el menor CVR' obtenido fue de 0.7143 y el mdximo fue de 1. Fuente:
Elaboracion propia
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Analizando el perfil socio demografico de los encuestados y en lo que corresponde al género de las personas
que respondieron el instrumento, el 88.2% eran hombres y el 11.8% mujeres, en cuanto a la edad, la mayoria
que correspondi6 al 52.9% se encontraron en un rango de edad de 51 afios 0 mas. Aunado a lo anterior, la
mayoria de los encuestados pertenecen al género masculino como lo muestra la tabla 3.

Tabla 3: Perfil Demografico de los Encuestados

Caracteristica Frecuencia Porcentaje (%)
Género Femenino 2 11.76

Masculino 15 88.24
Edad De 21 a 30 afios 1 5.88

De 31 a 40 afios 1 5.88

De 41 a 50 afios 6 35.29

De 51 afios 0 mas 9 52.94

Por genero, tenemos que 88.2% eran hombres y 11.8 mujeres y la mayoria cuenta con edades mayores a los 51 aiios. Fuente: Elaboracion propia
con datos de trabajo de campo

Caracteristicas Empresariales

En lo que respecta al origen del capital con que las empresas iniciaron operaciones, el 94.1% fueron fundadas
con capital tinicamente familiar, entre las mismas empresas analizadas, se encontrd de igual forma que el
94.1% de ellas produjo vinos con uvas unicamente cosechadas en terrenos propios de la empresa, mientras
que el 5.9% ademas de las uvas cosechadas en terrenos propios adquiria uvas cosechadas en terrenos ajenos,
situacion que muestra la necesidad de adquirir uva a otros agricultores. Analizando las respuestas obtenidas,
acerca de la extension de terreno factible para siembra de vid el 35.3% de las empresas es propietaria de un
rango entre 11 a 20 hectéreas, no obstante el 35.3% solo tenia siembra de vid en un rango de 1 a 5 hectareas,
lo que muestra una posibilidad de aumentar su plantacion de vid. Acerca de la produccion de vino registrada
el afio anterior del estudio, el 64.7% de las empresas produjo mas de 2001 litros de vino. Otro dato analizado
fue el tiempo que tienen establecidas las vitivinicolas encontrando que el 82.4% contaban con una antigiiedad
mayor a 10 afios. Conforme al tamafio de empresas de acuerdo al nimero de empleados el estudio arrojé que
el 64.7% contaban con un rango menor a 10 empleados permanentes lo que las clasifica como
Microempresas, sin embargo el 47.1% de las empresas declar6 haber contratado el afio anterior de forma
temporal a empleados en un rango menor a 10 empleados, mientras que el 41.2% contraté empleados
temporales en un rango de 11 a 50 personas.

Para el Analisis de items, se utilizo el software: Statistical Package for the Social Siences (SPSS), con el
que se calcul6 usando el coeficiente de correlacion corregido entre la puntuacién en el item y el total que
se obtiene de la dimension a la que pertenece (indice de homogeneidad), es importante mencionar que aun
cuando existen correlaciones bajas, el eliminar el item no modifica sustancialmente el Alfa de Cronbach.
Dando continuidad a los valores de la razon de validez de contenido de los items planteados en el instrumento
creado, en su mayoria obtuvo un puntaje alto, incluso se obtuvo el puntaje maximo que corresponde a 1.00
en los items: 14, 25, 27, 84, 90, 91, 96, 107, 135, 146, 150 y 151. Para determinar la confiabilidad, se
utilizé de igual forma el software SPSS, para esta fase, y se decidid eliminar aquellos items que obtuvieron
una puntuaciéon menor a 0.3 en el indice de homogeneidad al realizar el analisis de los items (los items
eliminados fueron: 14, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 33, 34, 35, 36, 37, 38, 39, 40, 69,81, 85,86, 88, 89, 92, 111,
112, 118, 130, 137, 138, 145, 146, 147, 148, 149, 150, 151), quedando asi, de los 139 iniciales un total de
75 items, correspondiendo a informacion sociodemografica 9 items y 66 relacionados con las variables
independientes (Tabla 3).
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CONCLUSION

Una vez, procesados los cuestionarios y obtenidos los resultados de la validacion del mismo, podemos
observar, pequeas diferencias en la evaluacion de los expertos con base en su experiencia individual, en
la asignacion de valores a cada uno de los items, asi como a las variables e indicadores del mismo
cuestionario. Asi pues, de manera general, se encontr6 una CVR’ positiva y favorable para todas las
variables e indicadores del cuestionario con una maxima valoracion de 1.00 y una minima de 0.71.
Concluyendo, el valor correspondiente a la validez global (CVR") del instrumento evaluado, utilizando la
formula numero 3 descrita anteriormente, arrojo un valor de 0.61, es decir, del 61%, mismo que supera a
0.5823, por lo tanto se habla de un instrumento aceptable en su conjunto. (Tristan, 2008)
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RESUMEN

Esta investigacion tiene como objetivo generara un plan para identificar al sucesor que va a dirigir a la
empresa familiar. Uno de los principales problemas que se presentan en este tipo de empresas, es que no
se toman el tiempo para prepararse para el momento de la sucesion, por lo que no cuentan con un plan
que les permita identificar a su futuro sucesores. Los fundadores crearon la empresa a su medida, de
acuerdo con sus necesidades y capacidades, eran mas conservadores, pero hoy dia los hijos son diferentes,
tienen perfiles mas profesionales que sus padres y es mas dificil que concuerden con la administracion que
van a heredar. Este trabajo esta orientado al analisis documental, para ello fue determinante estudiar
todos los elementos que integran la empresa familiar y la identificacion del sucesor

PALABRAS CLAVE: Identificacion, Sucesor, Empresa Familiar

NEED FOR A PLAN TO IDENTIFY SUCCESSORS FOR FAMILY
COMPANIES

ABSTRACT

The purpose of this research is to propose a plan for identification of successors for family businesses.
Many family businesses don’t prepare a succession plan and often are faced with a dilemma on who should
lead the company once the founder is no longer involved in the business. Founders created the company
according to their own needs and capacities. They were more conservative, and many did not have a
colleague. Their children are different. Many have college degree, and as such, sometimes it is difficult for
founders and new generations to agree on how to manage the business they are going to inherit. This work
seeks to provide analysis of the issues at hand during the selection of a family business successor.

JEL: M1, M10, M100
KEYWORDS: Identification, Successor, Family Business
INTRODUCCION
algunas familias (Belasusteguigoita, 2010). La familia o familias duefias de la empresa tienen el

control legal y accionario de ésta y buscan mantener su sostenibilidad para las siguientes
generaciones (Navarro, 2008).

I as empresas familiares son aquellas que estan dirigidas y supervisadas por los integrantes de una o
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Las empresas familiares son motivo de estudio desde mucho tiempo atrds. Primero, por su importancia en
el aspecto econdomico ya que financieramente es la forma mas predominante de empresa. Davis, J. (1998)
menciona que “La mayoria de los negocios en México son empresas familiares, consideradas de suma
importancia para el desarrollo econémico de la nacion, ya que son las que contribuyen en mayor medida al
aumento de la produccion nacional”

Los negocios familiares también son motivo de estudio, pues frecuentemente se sucede que de cada 100
negocios familiares que nacen unicamente 30 pasan a la siguiente generacion; y s6lo 10 6 15 logran asegurar
su paso a la tercera generacion. Asi lo expresa Gallo (1998) cuando advierte que “Es frecuente oir y leer
que el ciclo de vida de la mayoria de las empresas familiares vendra inexorablemente marcado por el hecho
de que el abuelo la funda, los hijos la debilitan y los nietos la entierran”.

La problematica que existe en las diferentes empresas familiares es que no cuentan con un plan para
identificar a sus futuros sucesores, por lo tanto, el fundador de la empresa carece de la persona que lo va a
suceder cuando ¢l se retire. Las empresas que se enfrentan a esta transicion estan pasando por un hecho
problematico, porque no es facil este cambio, los fundadores crearon la empresa a su medida, de acuerdo
con sus necesidades y capacidades, eran mas conservadores, pero hoy dia los hijos son diferentes, tienen
perfiles mas profesionales que sus padres y es mas dificil que encuadren con la administracion que van a
heredar.

Esto es preocupante ya que se calcula que mas del 50% del Producto Interno Bruto y de las fuentes de
empleo en nuestro pais provienen de las empresas familiares (Belausteguigoita, 2010). Lo antes
mencionado se confirmado por Grabinsky (2002) al indicar que gran proporcion de empresas familiares
estan corriendo el riesgo de no poder conseguir supervivir y la continuidad para las generaciones futuras.

La contribucion que se hace en la presente investigaciones es que los fundadores de las empresas familiares
se den a la tarea de elaborar un plan para identificar y prepara al que sera su futuro sucesor para que asi la
empresa pueda trascender de una generacion a otra, ya que segun las estadisticas de cada 10 solo 3
sobreviven al traspaso generacional, por esto la razon de hacer ver al duefio de la empresa familiar la
necesidad de un plan para identificar a su sucesor. Por lo anteriormente expuesto, el objetivo generar un
plan para identificar al sucesor que va a dirigir a la empresa familiar.

El resto de la investigacion esta organizada como sigue: seccion de revision de la literatura relevante al
tema de la empresa familiar e identificacion del sucesor, en la seccion de metodologia donde se describe
que fue una investigacion documental, seccion de resultados se muestran los resultados obtenidos en la
investigacién documental, discusion de resultados, conclusiones y seccion de referencias bibliograficas.

REVISION DE LITERATURA

Empresas Familiares

Para todo proceso de investigacion resulta crucial definir de manera clara y precisa los conceptos del
problema que la integra. En el caso de la empresa familiar no hay una definicion uniforme ni generalmente
aceptada que contenga todos los matices en que se presenta en el concierto economico, juridico y social.

Diversas son las definiciones que existen sobre lo que es una empresa familiar. Para este articulo, una
empresa familiar es un negocio administrado y controlado por los miembros de una o varias familias
(Belasusteguigoita, 2010). La familia o familias duefias de la empresa tienen el control legal y accionario
de esta y buscan mantener su sostenibilidad para las siguientes generaciones (Navarro, 2008).
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Sin embargo, existe un consenso sobre tres elementos fundamentales de la empresa de familiar: la
pertenencia, el negocio y la familia; de forma que los escritores tienen diversas definiciones de la empresa
de familiar desde el punto de vista o aspectos como: la distribucion de la propiedad de la empresa, el control
de la administracion y el proposito de la continuidad.

Se puede afirmar, dice Gersick (1997), que la empresa familiar es aquella organizacion de negocios en la
cual la propiedad de los medios instrumentales y/o la direccion se hallan operativamente en manos de un
grupo humano entre cuyos miembros existe relacion familiar. Un negocio familiar, es propiedad de una
familia, quien tiene el control en relacion al poder y varios de sus integrantes dedican todo o parte
significativa de su tiempo a trabajar en ella como parte del consejo de administracion o directivo.

Sucesion

La tematica de la sucesion generacional ha sido un tema recurrente en la investigacion sobre las empresas
familiares. Por lo que abordar el tema de la sucesion es para el emprendedor que fundo, dirigio e hizo crecer
el negocio un tema muy delicado. Pues a diferencia de los testamentos que por definicion son para ser
abiertos cuando la persona ya fallecid, el tema de la sucesion dentro de una empresa debe ser tratado desde
un principio y mientras la persona atin vive.

Sin embargo, para que el negocio perdure a través de varias generaciones, el fundador y la familia debe
enfrentar el tema del retiro y la muerte a fin de poder desarrollar un plan de sucesion que sea de beneficio
tanto para la empresa como para la propia familia (Andrade, 2002).

Desde el punto de vista etimologico, la palabra sucesion proviene del latin successio, que es la acciéon y
efecto de suceder; por lo tanto, se puede interpretar como la continuacion de alguien o algo en lugar de otra
persona o cosa. Para que la sucesion sea exitosa, ésta debe ser la consecuencia de un proceso planificado
con anticipacion. La sucesion de la empresa familiar se ha determinado como “el traspaso del liderazgo del
fundador propietario a un sucesor que puede ser miembro de la familia o no, es decir, un gerente
profesional” (Beckhard y Dyer 1983).

Un proceso de sucesion planeado puede tardar un largo tiempo, en el que se invierta gran parte de este en
el conocimiento del trabajo que se desarrolla en la empresa, asi como compartiendo el fundador el suefio
que tuvo al crear la empresa para su bienestar y el de la familia. Este tipo de practicas exige la participacion
de todos los involucrados en el tema de la sucesion de la empresa familiar (Salazar, 2004). La planificacion
sucesoria constituye el nicleo de cualquier negocio familiar. Los pactos sucesorios permiten al fundador
anticipar su sucesion, y al mismo tiempo incorporar al sucesor elegido en las actividades de la empresa para
que cuando llegue la hora de hacerse cargo, no exista el temor de ir hacia lo desconocido. Existen muchas
empresas en las que surgen problemas al pasar por una transicion después del fallecimiento del propietario,
lo cual lleva generalmente, al cierre de estas, siendo el caso de que los sucesores no quieren seguir con la
empresa en cuestion y exigen su parte de la herencia. En dichos casos, termina con la disoluciéon de la
empresa familiar (Egea-Fernandez, 2007).

Generalmente los fundadores y directivos del negocio familiar brindan su tiempo a los asuntos de la
empresa, como la produccion, la comercializacion, el mercado, la competencia, sin embargo, esta
evidenciado que no dedican el mismo tiempo o importancia a la sucesion lo que representa un gran riesgo
de riesgo para la permanencia de la empresa familiar.

Identificacion del Sucesor

Al hablar de sucesion, es importante identificar y determinar quién sera el mejor prospecto, para no solo
asumir un control total sino manejar la empresa con una vision de éxito. Al tratar el término de
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identificacion, se adentra a la busqueda minuciosa de la persona con las capacidades y/o habilidades
necesarias para tener la fortuna de tener el nombramiento de sucesor.

El lider de la empresa debe considerar que en un futuro sera vital para el crecimiento y madurez de la
compaiia el ceder el control a las nuevas generaciones (Rizo, 2015). La sucesion es un proceso largo,
continuo y que no termina en realidad, ya que lo primero que un empresario debe hacer cuando toma las
riendas del negocio como sucesor en pleno, es comenzar a preparar a su relevo (Trevinyo, 2010).

METODOLOGIA

La presente investigacion esta disefiada como un plan estratégico para conseguir informacion que muestre
el tema de forma documental considerando el problema referente a la importancia de eleccion del sucesor
para que dirija con éxito la empresa familiar.

Este trabajo de investigacion se inici6 en el afio 2018 y se concluy6é en 2019 mediante un plan para hacer
una revision bibliografica y conocer aspectos de la eleccion del sucesor para que una vez que se conozcan,
poder estar en condiciones de determinar la importancia de la preparacion del sucesor como un factor de
éxito para que favorezca la continuidad de las empresas familiares.

La investigacion documental es un estudio ordenado de la informacion obtenida, cuyo objetivo es
clasificarla por area del conocimiento. Primero se localizan la publicacion de revistas cientificas y libros
referentes al tema de investigacion. Después se seleccionan los mas relevantes para acotar la informacion.
Posteriormente, se hace una lectura razonada y se siguen las disposiciones planteadas por Garcés y Duque
(2007). Inmediatamente después se procesa la informacion obtenida y como resultado se clasifica en las
siguientes categorias: familia y empresa familiar; sucesion y continuidad de la empresa familiar

RESULTADOS

Plan Estratégico

Realizando un analisis de la informacion recopilada se presentan los resultados. La familia es una
institucion social en la cual, a través de las interacciones, se facilita el desarrollo de habilidades, valores,
actitudes y comportamientos que, en un ambito de carifio, apoyo, reconocimiento y compromiso permite la
integracion de los individuos a la sociedad. (Robles, 2004)

A través de la historia de la humanidad se observa la forma en que en la actualidad conocemos como
empresa familiar, sin embargo, esta surgid porque las personas tenian la necesidad de una permuta de
productos y servicios, lo que resulta mas factible ejecutarlo gracias a esfuerzos conjuntos. (Felairan, 2005)

El ambito familiar se base en una perspectiva mas emocional, sobresale el cobijo o la tutela y la lealtad,
mientras que en la parte de la empresa se respalda en las actividades realizadas, el cumplimiento y los
resultados. La unién de estas dos entidades aporta el potencial para conseguir ganancias superiores. (Leach,
1993) Al formar las empresas familiares se necesita como primera instancia a la familia y para
complementar la empresa, segun Leach. Las familias que consiguen ser exitosas es porque sus bases son:
valores, metas y la forma en que funciona el mundo y la empresa. (Aronoff'y Ward, 2000)

En los negocios familiares se relacionan dos sistemas muy diferentes entre si: familia y empresa. Estos

sistemas operan de forma diferente. La Tabla 1 representa las funciones concretas y las naturalezas de estos
dos sistemas.
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Tabla 1: Diferencias Entre el Sistema Familia y el Sistema Empresa

SISTEMAS
Familia Empresa
Sus lazos son muy fuertes se originan por los lazos de sangre y el Sus lazos son de por motivos contractuales
amor
Se rige por lo emocional Racional y objetivo
Protege a la familia y es incondicional con ellos La remuneracion depende de los objetivos logrados y la aportacion de
cada miembro.
Apoyo total Apoyo condicionado
Es permanente ya que son familia No es permanente: depende de que cumpla con los objetivos.
Los vinculos son de gran extension, ya que se ven desde asuntos Estan limitados por la legislacion, por reglamentos y contratos de
muy relevantes a muy cotidianos, por largo tiempo trabajo
Se rige por lo emocional Racional y objetivo

La presente tabla muestra las diferencias que existen entre el sistema familiar y el sistema empresarial, el familiar se basa mas en aspectos
emocionales, prevalece mds el carifio, la proteccion y la lealtad a diferencia del sistema empresarial que se basa en los rendimientos y resultados
de las tareas asignadas.

Como puede observarse en la Tabla 1, en una empresa familiar interactiian dos sistemas, cada uno con sus
caracteristicas y atributos muy particulares. Por lo tanto, si se puede separar la empresa y la familia se estara
en tendra un mejor control y se cumplira el objetivo de las empresas familiares, que es obtener utilidades,
crecer no solo en miembros sino también en el patrimonio, pero organizados con sistemas de informacion
que la propia legislaciéon requiera. (Perret, 2007).

Eleccion del Sucesor

Una de las preocupaciones del fundador es: cuando ya esta proxima su salida o ciclo de vida en la empresa
familiar y sabe que debe prepararse con anticipacion para elegir adecuadamente a él o los posibles
candidatos de la sucesion. (Contreras, 2007). En el momento que se proyecta la sucesion el fundador se
encuentra con infinidad de opciones, y debe evaluar ventajas, desventajas, alternativas, inconvenientes, y
oportunidades. (Leach, 1993)

Generalmente y por tradicion el deseo de los padres es que sus hijos sean los sucesores y habitualmente se
selecciona al primogénito sin considerar el perfil de los hijos que en ocasiones no cubre los requisitos del
futuro sucesor y a su vez los hijos aceptan las decisiones de sus padres o viceversa, sin tomar en cuenta que
puede afectar el desarrollo o crecimiento de

la empresa familiar. (Leach, 2003)

La principal dificultad para el fundador es identificar a su sucesor, y que cuente con elementos tales como:
alto potencial para asumir la responsabilidad, liderazgo y capacidad para desempeiiar las labores de la
empresa familiar que es: la permanencia y consolidacion de la familia y la empresa. Sin embargo, a pesar
de tantas opciones que visualiza el fundador simplemente puede eludir el planteamiento de la sucesion, al
adoptar la opcidon de “no hacer nada” la que es considerada la mas costosa y destructiva de todas las
opciones, pero es la mas difundida. (Leach, 1993)

A los hijos o futuros sucesores cuando se les involucra poco a poco en la empresa familiar desde su
temprana edad y logran conocer la historia y aprendan las actividades del negocio, se identifica que si les
resulta atrayente la empresa, y en el futuro, el sucesor tendra capacidad para descubrir si la empresa es
compatible a su capacidad. Después se inicia el proceso de formacion con un programa de incorporacion
para facilitar el proceso y el traspaso del mando.

Caracteristicas Para Identificar al Sucesor

Para que cualquier cambio obtenga éxito hace falta considerar primero los porqués, ya que detras de ellos
estan las creencias y valores (Sinke, 2012). El “;por qué?” es la interrogante que puede brindar mayores
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respuestas a un fundador antes de dejar en manos de alguien més la empresa, ;por qué se ha elegido a é1?,
,por qué ahora?, ;por qué se cree que ¢l puede ser quién de seguimiento a la empresa?, pero sobre todo
asimilar y entender el ;por qué se hace?

Un director debe planear una estrategia de salida con suficiente tiempo de anticipacion para que el nuevo
lider pueda aprender a lidiar con la diversidad de asuntos que debe manejar en el aspecto financiero,
operacional e interpersonal (Davis, 1982). El plan de sucesion debe desarrollarse cinco o diez afios antes
de que el fundador o sus socios planeen retirarse. Esto cubre el lapso necesario para identificar a los
candidatos idoneos, capacitarlos en diferentes funciones e integrarlos al negocio (Gonzalez , 2016).

El empresario fundador debe comenzar su retirada del mundo empresarial por medio de la designacion y
preparacion de su futuro sucesor, y no caer en el error de elegir al primogénito, como muchas veces ocurre,
si éste no posee las aptitudes y capacidades necesarias para el puesto que va a ocupar, sino aquella persona
que se considere puede dirigir con éxito la empresa familiar en los proximos afios (Araya, 2011).

Segun Bosch, Sans, & Vicenc (2010) hay unos requisitos importantes para ser candidato en el proceso de
sucesion, como:

a) Preparacion universitaria y adicionalmente especializacion o master
b) Experiencia profesional fuera de la empresa de 3 afios como minimo
¢) Nivel asumido de responsabilidad y mando
d) Nivel de ingresos del mercado
e) Condiciones para evaluar:

Aptitud

Actitud

Capacidad de trabajo

Capacidad de asuncion de riesgos

Relaciones con la familia

Calidades personales

Lo que debe encabezar los requisitos, es la identificacion de la persona en la cual exista la disposicion y el
gusto por pretender ser el sucesor, ya que tener esas virtudes dara paso para seguir con los demas requisitos.
Acertado en buscar la evaluacion de la actitud y la aptitud, puesto que son dos conceptos importantes que
marcan la capacidad y el deseo de hacer.

Necesidad de Implementar un Plan de Sucesion

Recordar el pasado y aprender del mismo, encierra un gran significado para el futuro, debido a que
actualmente hay un caudal de conocimiento, pero en si pocos cambios, sin duda se trata del origen de la
sucesion, esto implica una serie de acontecimientos que se siguen en el tiempo, uno después del otro, tales
como el nacimiento, la madurez y la muerte, es un cambio en los titulares de un derecho u obligacion ya
que un titular sigue y sucede a otro.

Ahora los fundadores o empresarios acostumbran a decir a sus hijos desde que nacen, que estan en camino
a la sucesion y el propio proceso se da en forma natural, pero la realidad no es sino una forma de evitar la
carga y el proceso de identificar y preparar al sucesor que es algo triste para el fundador porque se va
desprender de la empresa que habia sido una parte muy importante de su vida. La dificultad de planear su
propia salida que ha sido construida por ¢l durante toda la vida (Leach, 2003).
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Los fundadores estan tan atareados que solo se ocupan de las carestias y problemas del negocio familiar,
dejando en el abandono la preparacion de su sucesor. Si bien es cierto que es un proceso de toda la vida
para la formacion de futuro sucesor, el sucedido debe involucrar a sus futuros sucesores en sus empresas
de acuerdo a su capacidad y edad desde cuando los hijos tienen conciencia, que se puede definir como
“vital” los padres deben transmitir los valores integrales, prepararlos para el futuro de la empresa familiar
y heredarlos con responsabilidad (Leach, 2003).

El desafi6 de las empresas familiares es conseguir la continuidad de sus empresas a través de las
generaciones. Esta meta tiene fuertes implicancias econdémicas y sociales para nuestra comunidad, ya que
son fuentes de creacion de riqueza y de empleo (Dodero, 2005). Por lo que el empresario o fundador busca
la subsistencia y desarrollo tanto de las empresas como de la familia. Para lograr la continuidad se requiere
identificar al sucesor que reuna los requisitos del fundador y las necesidades de la empresa familiar para
que lo sustituya en el momento adecuado de la transmision del poder.

DISCUSION DE RESULTADOS

Una vez analizados los conceptos basicos de la empresa familiar, las caracteristicas para identificar al
sucesor se presentan los resultados de la investigaciéon documental:

Alrededor del 80% de las empresas en México, estan en poder de las familias con la particularidad
primordial de trasferir su conocimiento de una a otra generacion, este tipo de empresas administran y
planean en base a su conocimiento del mercado, las empresas familiares realizan un rol muy importante, ya
que son consideradas como las universidades donde las personas obtienen experiencia, se desenvuelven y
logran un papel dinamico en la sociedad (Gaona, 2014).

“Un negocio familiar es una entidad que se encuentra dirigida y bajo el control de una familia”. Hablando
metaforica, se puede decir que es un negocio con alma, pues el corazon, es la familia, y la vision del
empresario es que no solo permanezca, sino que se desarrolle aunado a la integracion familiar.

La principal dificultad para el fundador es identificar a su sucesor, y que cuente con elementos tales como:
alto potencial para asumir la responsabilidad, liderazgo y capacidad para desempefiar las labores de la
empresa familiar que es: la permanencia y consolidacion de la familia y la empresa.

El aceptar ser sucesor es un ejemplo de una decisidon valiente, ya que denota un deseo firme de continuar
con una responsabilidad que en realidad no sera sencilla, pero que se afronta con cimientos claros y una
disposicion trascendente para poder continuar cosechando éxitos.

Para un fundador la identificacion del sucesor es un tema que ademas de ser necesario es importante y es
por eso por lo que es vital que se le dé relevancia, puesto que de este proceso depende la supervivencia del
patrimonio, lo que ha significado no solo trabajo y dedicacion, sino también empefo, esfuerzo y
compromiso. Es por eso se debe planear y acertar en manos de quién se va a dejar las riendas del negocio
familiar.

Al hacer un comparativo de los resultados obtenidos en esta investigacion con la revision de la literatura se
puede ver que los autores coinciden en que los fundadores de las empresas familiares la inician como un
sueflo y una necesidad para mantener a su familia y a medida que estos negocios crecen y se convierten en
grandes corporaciones se genera el conflicto de quien va a dirigir la empresa familiar y esto es debido a que
el padre no le da importancia a este tema y no genera un plan de sucesion en el cual detecte quien de los
hijos es el mas idoneo para llevar las riendas del negocio una vez que el ya no este. Por eso la recomendacion
a los fundadores que dediquen tiempo a este aspecto que tienen tan olvidado ya que de ello depende la
continuidad y éxito de la empresa familiar.
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CONCLUSIONES

Los fundadores que deseen asegurar el futuro de la empresa deben darse a la tarea de cultivar a los lideres
del mafana. La clave de la permanencia a largo plazo, depende de la importancia que la empresa familiar
le dé al momento de elegir a su sucesor para la transmision del patrimonio, y esto es uno de los principales
problemas, los fundadores no dan importancia a dedicar tiempo a sus futuros sucesores pues se encuentran
demasiado ocupados, por esto se les exhorta a elaborar con tiempo un plan estratégico que identifiquen
adecuadamente al sucesor, y asi, se lograra no solo la estabilidad sino la continuidad de la empresa familiar.

Algunos de los factores mas relevantes para elegir al sucesor es el liderazgo y los valores, ya que son
aspectos importantes para que el sucesor pueda estar completamente apto para asumir el puesto. Sin lugar
a duda, los valores son la piedra angular de toda persona, quienes de la mano de la actitud y la aptitud son
la mejor arma de proyeccion ante terceros, mostrando asi no solo las capacidades sino las habilidades que
tiene una persona para desarrollarse en cualquier &mbito. Si bien es cierto que una persona puede o no tener
todos los elementos, si en verdad tiene el deseo de hacerlo, puede trabajar en la obtencion de lo que carece.

El proceso de sucesion puede ser de dos formas, una es de manera planeada, o de manera inesperada cuando
el fundador muere o enferma. En el primer caso, un sucesor se va preparado realizando sus funciones y
teniendo como guia al fundador para orientarlo. En el segundo, un hijo o una esposa sin preparacion se ven
repentinamente comprometidos en el manejo. Por esto no basta que el fundador tenga en mente, sino que
debe proyectar un plan adecuado de los retos que debe enfrentar en la etapa de transicion aunado a la
familia. Por lo que se recomienda hacer antes de que suceda lo inesperado:

Elegir a la persona adecuada para cuando el fundador no cuente con todas sus facultades o este
finado

Capacitar al sucesor para cuando el fundador no se encuentre

El sucesor muestre confianza con los demas

El sucesor comparta la responsabilidad con su familia

Cuente con visidn para tomar decisiones 6ptimas

Que cuente con conocimientos legales y administrativos y fiscales

Que cuente con el apoyo del fundador y asesores externos
Si los fundadores desean asegurar el futuro de la empresa, deben darse a la tarea de cultivar a los lideres
del mafiana. La clave de la permanencia a largo plazo, depende de la importancia que la empresa familiar
le d¢ al momento de elegir a su sucesor para la transmision del patrimonio, y esto es uno de los principales
problemas, los fundadores no dan importancia a dedicar tiempo a sus futuros sucesores pues se encuentran
demasiado ocupados, por esto se les exhorta a elaborar con tiempo un plan estratégico de sucesion que
integre un modelo para elegir y capacitar al sucesor adecuadamente, y asi, se lograra no solo la estabilidad
sino la continuidad de la empresa familiar, cumpliendo asi con los deseos del fundador de dejar huella.
Para concluir la contribucion que esta investigacion aporta es que a través de la revision documental se
detecte que los fundadores de las empresa familiares no dedican el tiempo, ni le dan la importancia a la

necesidad de la elaboracion de un plan para identificar al sucesor para que la empresa familiar sea exitosa
y tenga la capacidad de traspasar de generacidon en generacion, por esta motivo abre la opcion a futuras
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investigaciones como es disefiar un modela para identificar y preparar al sucesor para que dirija con éxito
la empresa familiar.
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