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Editorial

En el 2026, Emprendedores cumplird 40 afios de publicacion ininterrumpida. Desde su origen, se
concibié como un proyecto universitario dedicado a difundir conocimientos acerca de la creacién
y desarrollo de organizaciones privadas y sociales. En su recorrido, ha dejado constancia de la
evolucién del sistema de emprendimiento en México y en América Latina. Su permanencia y
proyeccion internacional evidencian su valor para quienes crean, dirigen y fortalecen pequenas
y medianas empresas.

A lo largo de cuatro décadas, la revista ha sido un punto de encuentro entre la comunidad
universitaria, los emprendedores y los sectores productivos. Su propésito ha sido claro: analizar
métodos y técnicas que contribuyan a mejorar la productividad, efectividad y sostenibilidad
de una organizacién. En este nimero especial, se retne 11 articulos de la cuarta década con
los temas que han caracterizado a la revista: innovacién, solidez académica y vanguardia en la
gestion de las Pyme establecidas en México y su entorno global.

La seleccién parte de cuestiones centrales para la gestién empresarial contemporanea.
Textos como “;Préstamos o aportaciones?” abordan la estructura financiera y las decisiones de
capital que determinan la estabilidad de una empresa. El uso de la simulacién Monte Carlo en el
prondstico de las ventas muestra como la gestion del riesgo se apoya en métodos cuantitativos.
Ambos remiten al interés permanente de las Pyme por comprender y anticipar los movimientos
del mercado.

Otros articulos subrayan la relacion entre empresa, sociedad y territorio. “Juventud y
solidaridad para reconstruir la economia” rescata experiencias de cooperacion en la reactivacion
econdmica local después de la pandemia por COVID 19, mientras que “Impulso a cadenas
productivas agroalimentarias” describe el papel del sector rural en la estrategia de desarrollo
nacional.

Este niUmero también incorpora la reflexion tecnoldgica y organizacional. “Blinde su empresa
ante amenazas cibernéticas” ofrece claves sobre seguridad digital; en tanto que “Organizaciones
ambidiestras” y “Si la estrategia no funciona, puede ser un problema de cultura” examinan cémo
las estructuras empresariales equilibran estabilidad e innovacion.

Finalmente, la dimension internacional se expresa en articulos como “Lo que México puede
aprender del Pacifico Asiatico”, “Shell Eco-Marathon”... y “New England: a hub for education,
innovation, and entrepreneurship”, en los que se reflexiona sobre aprendizaje en el entorno
global y la vinculacién universidad-empresa.

Emprendedores reafirma su compromiso como medio universitario comprometido con
la divulgacion del conocimiento, y con este nimero se inicia la publicacién de una serie de
ejemplares en los que se hace un recorrido por su pasado, mientras prepara su transformacion.
Acompanenos a descubrir los cambios que ha experimentado después de su primera edicion,
en tanto su objetivo permanece: construir un puente entre la reflexion académica y la practica
emprendedora para fortalecer el tejido econdmico, social y ambiental en México y América
Latina.

Los editores
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New England: a hub for
education, innovation, and
entrepreneurship

Héctor Zavala Guzman

In a global landscape where international collaboration fuels talent and
innovation, New England stands out as a vibrant academic and tech
ecosystem that creates new opportunities for Mexicans abroad, empowering

them to develop high-impact projects.

he fourth goal of sustainable development of United Na-
tions mentions that “Education enables upward socioe-
conomic mobility and is a key to escaping poverty”.
Nowadays, New England is considered the mecca of
higher education since many of the top universities worldwide are
in that region of the United States of America, including half of lvy
Leagues - the term refers to the eight schools of a group of elite
universities with connotations of academic excellence, selectivity
in admissions and social elitism.

Due to the conglomeration of these higher
education institutions with exceptional stan-
dards of excellence, brilliant minds from all
over gather in this corner of the world to build
intercultural teams. Many of these individuals
address their efforts in the field of innova-
tion and entrepreneurship, combining acade-
mic and empirical knowledge and experience,
which has earned the region to be known as
the Silicon Valley of the East Coast.

New England / Boston at glance
New England is a region in the northeast of
the United States comprising six States: Con-
necticut, Maine, Massachusetts, New Hamps-
hire, Rhode Island, and Vermont. For the pur-
pose of this article, | will focus on the State
of Massachusetts, particularly on the City of
Boston. Being the official capital of Massa-
chusetts, and the most populated city of the
whole New England, Boston is frequently con-
sidered as the economic and cultural center of
the region, and it is one of the oldest cities in
the entire country.

New England is globally known for its aca-
demic environment, and Boston is not an ex-
ception as it is the house of more than 40 co-



lleges and universities that enroll over 150,000
undergrad and graduate students. Among the
prestigious higher education institutions ba-
sed in Greater Boston, Harvard University and
the Massachusetts Institute of Technology
stand out and are constantly included in the
top 5 of the world’s best universities in the in-
ternational rankings, with 161 and 97 Nobel
Prize winners, respectively, among their facul-
ty and alumni communities.

Innovation ecosystems

According to MassChallenge -non-profit or-
ganization dedicated to supporting innovation
and entrepreneurship, with more than a deca-
de of experience accelerating startups, indus-
try, and innovation ecosystems-, an innovation
ecosystem “is the term used to describe the
various players, stakeholders, and community
members that are critical for innovation. It in-
cludes universities, government, corporations,
startup accelerators, venture capitalists, priva-
te investors, foundations, entrepreneurs, men-
tors, and the media”.

Aleyda Villavicencio (2020), Project Leader
of the Innovation Ecosystem Development
Program at Harvard School of Public Health, in-
sists that in these ecosystems, individuals with
original business ideas are involved, and quite
often these ideas are the result of an academic
research or are even incubated in the universi-
ties. The creators of the ideas join efforts with
other individuals with diverse capabilities to
implement those ideas, and that is how a new
technological company is created: a startup.
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Boston innovation ecosystem

The Greater Boston area has one of the most developed innova-
tion ecosystems where conditions are ideal for graduate students
and young professionals to come together and transform original
ideas into real companies, particularly in the tech sector and, more
specific, in the biotech and medical spheres. One of the reasons
that enables startups to flourish in this region is the high number
of business incubators and accelerators that provide support to
promising initiatives. Having said that, | consider it to be relevant
to describe the differences between these two concepts.

Dr. Ramén Sanchez Pina, a Mexican scholar and researcher at
Harvard University, tells us that the incubator is involved since the
person comes up with the idea until he or she completes a busi-
ness plan, gathers a working team, and reaches a functional pro-
totype. A business accelerator comes later, and it aims to help the
company to develop its value chains/suppliers, its clients and get
funding from groups of risk capital. In summary, the accelerator
helps the company to be consolidated, to be able to make profit
on its own, and to begin the expansion process together with a list
of investing groups (Sanchez, 2021).

Several local universities have their own incubators and acce-
lerators which make it even more accessible for students to com-
bine academic training with empirical experience in the field of
entrepreneurship. Therefore, once they finish school, they may
have already created their first startup and, not rarely, partnered
with professors and mentors.




Moreover, besides these business incubators and accelerators,
in Boston there are several organizations, both public and private,
with very comprehensive programs of training in innovation and
entrepreneurship targeted to students and young professionals to
motivate them to think outside of the box and become the CEOs
of their own startups - you can find in Founder Institute, 2019,
a list of some of Boston’s top incubators, accelerators and star-
tup programs that contribute to the local Innovation Ecosystem-.
A good example of these organizations is TrepCamp, founded in
2013 as part of the Mexico-US Entrepreneurship and Innova-
tion Council. TrepCamp is a training academy in entrepreneurial
creativity, leadership, and innovation, with the main purpose of
preparing aspiring entrepreneurs to acquire the knowledge and
to strengthen their competencies as they embark on their entre-
preneurial journey (TrepCamp, 2021).

Arturo Zavala, a student of Mechanical Engineering at the Na-
tional Autonomous University of Mexico who attended the Trep-
Camp program at Boston University in summer 2018, shares that
his 3-week experience was a mind-changing one as he was able to
orient the knowledge learnt at the University towards an innovati-
ve business idea that could bring social change to his community.
To him, it was challenging, yet inspiring, to team up with people
with different training, enhancing in brainstorming discussions to
eventually reach a shared business idea and presenting it in a final
pitch to the mentors of the program. Arturo’s final remarks were:
“my TrepCamp experience enabled me to learn how to better con-
nect with others based on listening to my peers. Networking is
something everyone should do on a daily basis as the interaction
among people is what grants happiness” (Zavala, 2018).

UNAM-Bostoy
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Innovation and entrepreneurship
programs are characterized by their
dynamism for students to found
their own startups

Furthermore, several countries have de-
cided to open consulates in the area, paying
particular attention in appointing science at-
tachés as a public diplomacy strategy to ma-
nage their foreign policies (Ittelson & Mauduit,
2019). This way, foreign governments engage
with the local environment by bringing stu-
dents, researchers, or startups, and, on the
other hand, they invite domestic Bostonian
actors to travel to their countries to replicate
best practices in their universities, think tanks,
incubators, and other organizations. This is a
wise way to use the soft power - it refers to
the ability of a country to persuade others to
do what it wants without force or coercion
(Nye, 2004)- to, ideally, work towards a more
harmonious international community by buil-
ding bridges of friendship and mutual unders-
tanding among peoples.

Some reflections

There is no doubt that Boston has an ideal
innovation and academic ecosystem where
students, scholars, and entrepreneurs from all
over would like to be, as they can find there
are limitless resources to carry out their re-
search, do networking to find partners to start
a startup or coauthors of academic papers,
among many other motivations. In 2018, the
National Autonomous University of Mexico
(UNAM) opened its first representation office
in the northeast of the United States. Hosted
at the University of Massachusetts Boston,
this office is part of UNAM's internationaliza-
tion strategy joining other 12 representations
in 9 countries around the world. Known as



the Center for Mexican Studies UNAM-Boston, it aims
to build and strengthen connections with institutions
in New England so that UNAM students and scholars
can collaborate in joint projects with their peers in New
England.

In Mexico, UNAM, one of the best universities in the
Spanish-speaking world and the best one in Mexico, pro-
motes entrepreneurship and innovation. Just to mention
a couple of examples, there is the Centro Nacional de
Apoyo a la Pequefia y Mediana Empresa (Cenapym), the
Innova UNAM Program, and more than 10 incubators
only within the University. Thus, everyone who has the
passion to innovate and become an entrepreneur should
follow his dream and take advantage of the huge num-
ber of resources that are available in Mexico, Boston,
and other parts of the world. As Jack Ma, Co-founder
Alibaba Group, one of the world’s largest e-commerce
businesses, says “As entrepreneurs, if you're not opti-
mistic, you're in trouble. So, the people | choose, they
have to be optimistic”.
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cPréstamos o aportaciones
para futuros aumentos
de capital?

Bettzi Adriana Hernandez Ruiz
Ramoén Aldana Jiménez

Una constante en las Pyme es la bisqueda de medios para financiar su
desarrollo y crecimiento, especialmente aquellos que no comprometan su
estabilidad. Distinguir entre préstamos y aportaciones es solo el principio

del camino para proteger su salud financiera y legal.

| principal reto de las empresas para la

generacién de informacion financiera

es que ésta cumpla con las caracteris-

ticas fundamentales de confiabilidad,
veracidad y objetividad. La implementacién de
un adecuado control interno para el registro
de las transacciones permite lograr el cumpli-
miento de estas caracteristicas.

Por otra parte, la carencia de un adecuado
control interno efectivo constituye un proble-
ma importante para la generacion de informa-
cion contable util para la toma de decisiones,
toda vez que su ausencia puede provocar la
omision o un inadecuado registro contable de
las operaciones o la falta de reconocimiento
como propios de ciertos bienes que la empresa
ya ha adquirido y que legalmente le pertene-
cen, provocando con ello que la contabilidad
no refleje la situacion econdmica de la empresa
a una fecha determinada.

En especifico, el presente articulo tiene
como proposito abordar, desde una dptica real
y practica en las empresas, la problematica de-
rivada de los bienes recibidos por una entidad
para su registro contable como “aportaciones
para futuros aumentos de capital®, sobre todo

si se considera que en muchos casos, en atencién a la naturaleza
de la documentacién soporte y el destino de los bienes recibidos,
no se estd en presencia de una aportacion para futuros aumen-
tos de capital propiamente dicha, sino en presencia de préstamos
efectuados por los accionistas.

Imagen de tonodiaz en Freepik.
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Desde luego, en ciertos casos el reconocimiento de
bienes recibidos de un accionista, como un préstamo o
como una aportacion para futuros aumentos de capital
en una empresa, depende, en principio, de la naturale-
za y de la documentacion soporte de dicha operacion.
Sin embargo, en muchos casos, el desconocimiento de la
naturaleza de la propia operacion y, en un extremo, de la
directriz marcada por la propia direccién de las empresas
o inclusive de parte de los propios accionistas, pueden
provocar que el registro contable atienda a intereses de
estrategia financiera o fiscal y no asi a la naturaleza y
realidad de la operacidn; esto provoca, por ejemplo, que
verdaderas operaciones de préstamo (operaciones de
mutuo con intereses) se registren y se aplique el trata-
miento contable, fiscal y legal de aportaciones para futu-
ros aumentos de capital.

En este contexto, la Comisién de Desarrollo, Foros
Contables Empresariales del Colegio de Contadores Publi-
cos de México (CCPM), llevé a cabo el andlisis de este tipo
de operaciones para mostrar a los lectores del presente
articulo diversas circunstancias y problematicas de casos
reales que permiten cuestionar si los bienes recibidos por
una entidad y registrados como aportaciones para futuros
aumentos de capital deben reconocerse, en virtud de su
origen y naturaleza, como préstamos recibidos.

Imagen de Freepik en Freepik.
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El soporte documental es fundamental, ya
que con base en esta informacion el area
contable podra registrar la operacion de
manera adecuada y el area fiscal podra dar-
le el tratamiento correspondiente a la natu-
raleza de la misma.

Antecedentes
Una operacion poco frecuente, pero que ocurre en mu-
chas empresas, es cuando de manera sorpresiva aparece
un depdsito en efectivo o transferencia o, bien, se in-
forma al area contable que ingresé un bien que formara
parte de los activos de la empresa.

Es aqui cuando el 4rea contable se pregunta si el acti-
vo en cuestién representa, entre otras,

a) Un préstamo

b) Una aportacion para futuros aumentos de capital

c) Sise refiere a una cobranza no identificada

d) Sise trata de un anticipo

e) Siesunadonacion

f)  Unreembolso

g) Uningreso

h) Un depdsito en garantia

i)  Un error o una reclasificacion.

Lo que si es un hecho es que el aumento en el activo
requerird de una contrapartida en el pasivo, en los re-
sultados del ejercicio, en alguna cuenta del capital con-
table o una disminucion en el activo y, con certeza, ese
movimiento tendrd un impacto desde el punto de vista
financiero y, en consecuencia, una repercusion desde el
punto de vista fiscal.

Cabe senalar que, en ocasiones, el area contable rea-
liza el registro de este tipo de operaciones sin contar con
los elementos suficientes que le permitan corroborar la
operacion, por lo que resulta importante destacar que en
todo caso debe conseguirse la documentacién soporte
correspondiente, por tratarse de transacciones poco fre-
cuentes y que, una vez efectuado su registro contable,
generard los efectos financieros y fiscales que corres-
pondan; en el caso de incurrir en un error en su registro,



esto implicard necesariamente su correccién, desde el punto de
vista financiero, fiscal y administrativo.

Aportaciones para futuros aumentos de
capital

Resulta una practica comuin en las empresas el reconocer como
aportaciones para futuros aumentos de capital los recursos prove-
nientes de los accionistas sin que exista la evidencia documental
pertinente. Vale la pena advertir que la falta de formalidad en este
tipo de operaciones contables puede ser motivo para que la tran-
saccién sea cuestionada no solamente para efectos contables, sino
también para efectos fiscales y/o legales.

Recordemos que la operacion de flujo de efectivo o bienes que
da origen al reconocimiento de aportaciones para futuros aumen-
tos de capital se lleva a cabo entre personas fisicas o morales, que
pueden ser en su gran mayoria partes relacionadas; este tipo de
operaciones pueden ser cuestionadas por tratarse de actos simu-
lados si, en el fondo, dicha operacién corresponde a “préstamos”
entre partes relacionadas, lo que implicaria, de reconocerse como
tal, la generacion de intereses, maxime si las aportaciones para fu-
turos aumentos de capital son reembolsadas al accionista o poten-
cial accionista, sin su capitalizacion previa.

Cabe recordar que en términos de las disposiciones fiscales en
vigor, tratdndose de aumentos de capital, es obligacién de los con-
tribuyentes informar al fisco, a través de la presentacion de la de-
claraciéon informativa correspondiente, cuando las aportaciones se
realizan en efectivo.

Imagen de gpointstudio en Freepik.
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La falta de un control interno efecti-
vo genera problemas que afectan la
calidad de la informacioén contable
necesaria para tomar decisiones

Asimismo, debe tomarse en consideraciéon
el boletin C-11 “Capital Contable”, conteni-
do en las Normas de Informacién Financieras
(NIF), el cual menciona que “en el caso de que
existan anticipos de los socios o accionistas
para futuros aumentos de capital social de la
entidad, éstos se presentaran en un renglén
por separado dentro del capital contribuido,
siempre y cuando exista una resolucién en
asamblea de socios de que se aplicaran para
aumentos al capital social en el futuro; pues de
lo contrario estas cantidades deberan formar
parte del pasivo a cargo de la entidad”, y para
efectos fiscales se considera una deuda, mis-
ma que deberd incluirse en el calculo del ajuste
anual por inflacién, el cual puede generar un
ingreso acumulable para efectos del impuesto
sobre la renta.

En conclusion, en este tipo de transaccio-
nes el soporte documental es fundamental,
ya que con base en esta informacion el area
contable podra registrar la operacién de ma-
nera adecuada y el area fiscal podra darle el
tratamiento correspondiente a la naturaleza de
la misma. El apoyo de los socios y accionistas
para la obtenciéon de esta informacion resulta
esencial.

Se debe tener especial cuidado en que este
tipo de operaciones no sean resultado de actos
que puedan ser considerados como ilicitos y se
encuentren sancionados en las leyes, como la
actual “Ley Federal para la Prevencién e ldenti-
ficacién de Operaciones con Recursos de Pro-
cedencia llicita”, vigente a la fecha.



Los contribuyentes deben informar al fis-
co mediante la declaracion correspondinte
cuando realicen aportaciones de capital en
efectivo

Cabe destacar que la cuenta denominada “aportacio-
nes para futuros aumentos de capital” necesariamente
implica que en cierta fecha se convierta en “capital social”.

Préstamo

Si como resultado del andlisis de la documentacion se
concluye que la contrapartida de los bienes recibidos no
corresponde a una “aportacion para futuros aumentos
de capital”, y en su lugar esta operacién corresponde al
registro de un pasivo por concepto de “préstamo”, se de-
bera observar lo dispuesto en la NIF A-5 “elementos ba-
sicos de los estados financieros” y el Boletin C-9 “pasivo,
provisiones, activos y pasivos contingentes y compromi-
sos”, contenidos en las NIF.

CONSULTORIO LEGALY FISCAL
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Una vez definida la naturaleza de la operacion como
un pasivo, para efectos fiscales se tendra una deuda que
debera ser considerada para el calculo del ajuste anual
por inflacién acumulable.

En el caso de tratarse de un pasivo identificado como
préstamo, debe existir un contrato en donde se esta-
blezca la tasa de interés correspondiente, las condiciones
de pago, fechas limite de pago del capital e intereses (exi-
gibilidad) y las garantias correspondientes. Es importante
mencionar que la tasa de interés aplicable debera deter-
minarse apegandose a las condiciones normales que ri-
gen en el mercado (precios de transferencia).

Lic. Bettzi Adriana Hernandez Ruiz

Lic. Ramoén Aldana Jiménez

Comision de Desarrollo, Foros Contables Empresariales
Colegio de Contadores Publicos de México.
relacionespublicas@colegiocpmexico.org.mx
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El uso de la simulacion Monte
Carlo en el prondstico de las
ventas en las pyme

José Antonio Morales Castro
Graciela Enriquez Guadarrama

Con mercados globales cada vez més volatiles, las Pyme necesitan
metodologias para anticipar riesgos comerciales con precision. Pero, équé
pasa si no se puede estimar resultados cuando intervienen variables que

son dificiles de predecir con exactitud?

Introducciéon

Cuando las empresas formulan proyectos de inversion
requieren evaluar previamente los posibles resultados
desde diferentes enfoques (mercado, técnico, financiero,
ecolodgico y administrativo). En lo que se refiere al drea de
la evaluacion financiera, un elemento fundamental es la
informacion sobre la estimacién del volumen de ventas,
dado que en funcién de la cantidad de productos que se
vendan se obtendran los ingresos, y a partir de ellos se
desarrolla el estado de resultados para estimar las utili-
dades que se obtendran en un determinado periodo de
tiempo que se considera durara el proyecto de inversion.

Estimacion de los flujos de efectivo
Para evaluar la rentabilidad de un proyecto de inversion
se usan varios indicadores financieros, entre los que se
encuentra el Valor Presente Neto (VPN), que es usado
comunmente para valorar los beneficios que produce
una inversion de largo plazo que generalmente se desa-
rrolla a través de un proyecto de inversién. Para su cal-
culo se necesitan tres datos fundamentales: 1) el monto
de la inversion, 2) la tasa de descuento y 3) los flujos de
efectivo.

En lo que se refiere a la estimacion de los flujos de
efectivo, su calculo depende de multiples variables, en-
tre ellas: el prondstico de la cantidad de ventas en uni-

dades, los precios de los productos, que en ocasiones
pueden ser elaborados por los departamentos de venta,
quienes utilizan una serie de variables como el estado de
la economia —donde se incluye la tasa de interés, tasa
de inflacion, Producto Interno Bruto (PIB), por mencionar
algunas variables—, reacciones de los competidores y las
tendencias en las preferencias de los consumidores, que
generalmente cambian.

'S

Imagen de Freepik en Freepik.
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Se hace un pronéstico de los ingresos, costos y gastos asocia-
dos a los diferentes niveles de ventas que producira la inversién.
Para hacer los prondsticos, se emplea los reportes de la proyeccién
de las variables que prevaleceran durante el periodo del proyecto,
donde se consultan diversas fuentes de informacion como el Ban-
co de México (BdeM), Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
(INEGI), bancos centrales de otros paises, organismos mundiales y
organismos privados, que publican las proyecciones de variables
como las tasas de interés, el nivel de consumo, el de crecimiento
y el de ingresos de la poblaciéon; con base en esa informacion se
formula el estado de resultados que reflejara los ingresos y egresos
del proyecto de inversién para mostrar la utilidad neta, es decir,
las ganancias que produce la operacién del proyecto de inversion.

Por otra parte, cuando una empresa desarrolla un proyecto de
inversion debe conocer con detalle la cantidad que vendera del
producto y/o servicio que se producira con el proyecto de inver-
sion, para lo cual se hacen estudios de mercado especificos. Cuan-
do el empresario o administrador hace las proyecciones de las utili-
dades que producira el proyecto de inversion considera escenarios
gue en ocasiones no suceden porque existen muchas variables que
influyen en los resultados de las empresas.

Imagen de KamranAydinov en Freepik.
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Para el calculo del proyecto de
inversion se necesitan tres datos:
el monto de la inversion, la tasa de
descuento y los flujos de efectivo.

Debido a que es dificil hacer prondsticos
exactos de los costos e ingresos asociados a
los proyectos de inversion, los errores de los
prondsticos pueden ser grandes. Por ejemplo,
cuando la empresa Starbucks Coffee Company,
en su investigacion de mercado para la venta de
café en Asia, se encontré con que el producto
no era viable porque la poblacion de esa re-
gion acostumbraba tomar otro tipo de bebida;
sin embargo, pese a los resultados del estudio,
decidieron introducirlo y lograron rendimientos
financieros positivos. Otro ejemplo es cuando
las constructoras realizan una obra y en muchas
ocasiones los precios de los costos son mas al-
tos que los que presupuestaron inicialmente.
“Estos ejemplos demuestran una verdad basica:
si las estimaciones de flujo de efectivo no son
razonablemente exactas, cualquier técnica ana-
litica, por sofisticada que sea, podra conducir a
decisiones deficientes, por lo tanto, a pérdidas
y al probable fracaso del proyecto de inversion”
(Weston y Brigham, 1993, p. 683).

Para el caso de las pequenas y medianas
empresas (Pyme), se debe desarrollar proyec-
tos de inversién, elaborar estudios de merca-
do e investigar las variables que afectaran los
resultados financieros; al hacer funcionar los
proyectos de inversidn tienen mayores riesgos
porque pueden cambiar los gustos de los con-
sumidores, la competencia ofrecera productos
con mas atributos, aumentaran los precios de
las materias primas, etcétera, por lo cual, se
tendrian que elaborar las proyecciones de los
ingresos y egresos en diversas situaciones que
reflejen la volatilidad de las variables. Es aqui
donde se puede emplear la simulacion Monte
Carlo, ya que desarrolla infinidad de escenarios
sobre la variable que se desea proyectar.



El método Monte Carlo para pronosticar las
ventas

Segun De Lara, (2001, pp. 141), la simulacién de Monte Carlo con-
siste en crear escenarios de rendimientos o precios de un activo
mediante la generacion de nime- ros aleatorios, y posteriormente
se observa el comportamiento del activo simulado. En ese mismo
sentido, Jorion (2010, p. 234), sefala que el concepto basico de
Monte Carlo estructurado es simular repetidamente un proceso
aleatorio para la variable financiera de interés, cubriendo un rango
amplio de situaciones posibles. Es por ello que “las simulaciones
Monte Carlo se fundamentan en inferencias aleatorias para una
variable con la distribucién de probabilidad deseada [...] para un
generador de numeros aleatorios es una distribu cidon uniforme
sobre un intervalo [0,1], lo cual produce una variable aleatoria x”
(Jorion, 2010, p. 237).

La simulacion de Monte Carlo es una técnica que combina con-
ceptos estadisticos (muestreo aleatorio), y mediante el uso de la
hoja de célculo electrénica, que se emplea en las computadoras,
se pueden generar nimeros pseudoaleatorios y automatizar los
calculos para formar los “n”
cas fueron utilizadas por primera vez por los cientificos de la bom-
ba atomica en Los Alamos, Estados Unidos de América (EUA), en
1942, para enfrentar problemas que no podian ser resueltos por
medios convencionales. El nombre de Monte Carlo derivé del fa-

escenarios. “Las simulaciones numéri-

moso casino establecido en 1862 en el sur de Francia (actualmen-
te Mdnaco). “Qué mejor forma de evocar movimientos aleatorios
como la ruleta y los juegos de azar” (Jorion, 2010, p. 233).

Imagen de DC Studio en Freepik.
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La clave del método Monte Carlo consiste
en crear un modelo matematico del sistema,
para simular el proceso que se quiere anali- zar,
identificando aquellas variables (inputs del mo-
delo) cuyo comportamiento aleatorio deter-
mina el resultado global del sistema. Una vez
identificados dichos inputs o variables aleato-
rias, se lleva a cabo un experimento consisten-
te en: 1) generar muestras aleatorias (valores
concretos) para los inputs a través de la hoja
electrénica de calculo, y 2) analizar el compor-
tamiento del sistema ante los valores genera-
dos. Tras repetir “n” veces este experimento, se
dispondra de “n” observaciones sobre el com-
portamiento del sistema, lo cual es de utilidad
para entender el fun- cionamiento del mismo;
el andlisis sera tanto mas preciso cuanto mayor
sea el nimero “n” de experimentos que se lle-
ven a cabo.

Como desarrollar la simulaciéon
Monte Carlo en proyectos de in-
version

En la Tabla 1 se muestra un analisis del volu-
men de ventas correspondiente a 12 meses
de una empresa. La tabla incluye la cantidad
de unidades por mes (de 800 a 1,300), junto
con las frecuencias absolutas (nimero de me-
ses en que se producen ventas de 800, 1000,
1,100, 1,200, 1,250 y 1,300), las frecuencias
relativas que se obtiene de dividir (1/12 =
0.0833,2/12 = 0.1667...) y las frecuencias re-
lativas acumuladas.

La interpretacion de la frecuencia relati-
va es la probabilidad de que ocurra el suceso
asociado; en este caso la venta de un determi-
nado nimero de productos (la probabilidad de
qgue se vendan 800 unidades durante el mes
corresponde a .0833, es decir, 8.33%), y asi su-
cesivamente para los demas meses.

El volumen de ventas anuales estimado se
obtiene de aplicar la formula:
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n
E[X] =) x* P(X =x;) =800 *.0833+1000 *.1667+...+1300 *,0833=1,117
i=0

Tabla 1
Analisis del volumen de ventas correspondiente a 12 meses de una empresa

H4 76 fe
B

A C D E F:
Frecuencia absoluta
1 NUmero de productos vendidos Frecuencia relativa Frecuencia acumulada Esperanza
(meses)
2
3 800 1 0.0833 0.0833 67
4 1,000 2 0.1667 0.2500 167
5 1,100 4 0.3333 0.5833 367
6 1,200 2 0.1667 0.7500 200
7 1,250 2 0.1667 0.9167 208
8 1,300 1 0.0833 1.0000 108
9 6,650 12 1
10
1 Esperanza 1,117

Con la simulacién Monte Carlo primero se estima el volumen de ventas mensuales y después por afo, para lo cual se
genera un nimero pseudoaleatorio en la hoja electrénica de célculo (proveniente de una distribucién uniforme entre
0y 1); para producir los nimeros aleatorios se usa la instruccion

=ALEATORIO (), tal como se muestra en la Tabla 2; el resultado obtenido esta asociado a un suceso, en este caso
es el volumen de ventas: si por ejemplo el valor fuera 0.85, corresponde un volumen de 1,250 unidades.

Tabla 2
Resultado obtenido: volumen de ventas

G1 .(_- fi | =Aleatorio()
B C D

A E F G

1 | 0.8982495
2 0.413276
3 0.6723708
4 0.0976646
5 0.7624551
6 0.9825671
7 0.2123034
8 0.0783466
9 0.5304582
10 0.6402423
11 0.4992442
12 0.5939791
13 0.5183633
14 0.8745978
15 0.262341
16 0.1405587
17 0.4046698
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Posteriormente, para asignar un suceso (valor de unidades a vender) a cada uno de los nimeros pseudo-aleatorios
generados se usa la funcion: =SI(G1<$E$3,$B$3, SI(G1<$E$4,$B$4,S1(G1<$E$5,$B$5,51(G1<$E$6,$5B$6,S1(G1<$E
$7,$B%$7,$B$8))))), tal como se muestra en la Tabla 3, donde las ventas estimadas para ese nimero pseudo-aleatorio
son de 1,000 unidades.

Tabla 3
Valor de unidades a vender: 1,000 unidades

H1 v (2 e | =SI(G1<SE$3,$BS3,51(G1<SES4,$B54,S1(G1<$E $5,5BS5, SIG1<SES6,5B%6, SIG1<SEST, $BS7,5BS8))))
A B C D E F G H
1 0.2311304 1,000
2 Nimero Frecuencia absoluta Frecuencia Frecuencia Esperanza
productos (meses) relativa acumulada 0.6598755
vendidos
3 800 1 0.0833 0.0833 67 0.1236542
4 1,000 2 0.1667 0.2500 167 0.9052293
5 1,100 4 0.3333 0.5833 367 0.0517857
6 1,200 2 0.1667 0.7500 200 0.1969796
7 1,250 2 0.1667 0.9167 208 0.2840448
8 1,300 1 0.0833 1.0000 108 0.1008728
9 6,650 12 1 0.6936067
10 0.5986262
1 Esperanza 1,117 0.5223163
12 0.78023

Después se repite este proceso seleccionando la celda G1 y se copia la celda para todos aquellos que tienen un nu-
mero pseudoaleatorio; posteriomente, se calcula el promedio de las ventas a través del promedio de ventas (véase
celda 11; todo esto se muestra en la Tabla 4).

Tabla 4
Calculo del promedio de las ventas

- (» f« | = PROMEDIO (H1:H100)
G

A B b : = = T I
1 0.0123618| 800 | =PROMEDIO (H1:H100)
2 Nlmero de | Frecuencia | Frecuencia Frecuencia | Esperanza 1,100
productos | absoluta relativa | acumulada 0.3484775
vendidos (meses)
3 800 1 0.0833 0.0833 67| 0.3934754 /1,100
4 1,000 2 0.1667 0.2500 167| 0.5655962 | 1,100
5 1,100 4 0.3333 0.5833 367| 0.8179186 | 1,250
6 1,200 2 0.1667 0.7500 200| 0.0180442 | 800
7 1,250 2 0.1667 0.9167 208| 0.2173217 | 1,000
8 1,300 1 0.0833 1.0000 108| 0.427956|1,100
9 6,650 12 1 0.4549255 1,100
10 0.771823 1,250
1" Esperanza 1,117| 0.4591369 1,100
12 0.4483973 | 1,100
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La clave del método Monte Carlo consiste en crear un modelo matemadatico del sistema, para
simular el proceso que se quiere analizar, identificando aquellas variables (inputs del mo-
delo) cuyo comportamiento aleatorio determina el resultado global del sistema.

Se recomienda generar 100 numeros aleatorios para disponer de 100 prondsticos de ventas mensuales, y el
promedio de esas ventas mensuales se multiplican por 12 para obtener las ventas anuales. Después con los datos
que se disponen relacionados con el precio de venta, costo unitario, gastos fijos de administracidn y ventas, gastos
financieros, estimacion de tasa incremento de precios por afo, estimacion de la tasa de aumento de costos unita-
rios, estimacion de la tasa de incremento de gastos fijos, y la tasa fiscal que se considera prevalecera. Todo esto se
muestra en la Tabla 5.

Tabla 5
Estimaciones de ventas de la empresa por afio
K11 ~Q J =1
A B C D E F G H
1 0.55447945| 1,100
Numero de Frecuencia absoluta | Frecuencia Frecuencia
2 . . Esperanza 0.71423094|1,200
productos vendidos (meses) relativa acumulada
3 800 1 0.0833 0.0833 67| 0.82645974[1,250
4 1,000 2 0.1667 0.2500 167| 0.49560459(1,100
5 1,100 4 0.3333 0.5833 367 0.7072736(1200
6 1,200 2 0.1667 0.7500 200 0.408407(1,100
7 1,250 2 0.1667 0.9167 208 0.3649337|1,100
8 1,300 1 0.0833 1.0000 108| 0.77682451(1,250
9 6,650 12 1 0.75191702(1,250
10 0.6918135(1,200
11 Esperanza 1,117] 0.63808194|1,200
12 0.04155029 (800
13 0.01890841(800
14 0.11764969(1,000
15 0.11288051(1,000
16 |[Ventas anuales historicas =(B3*C3)+(B4"C4)+(B5*C5)+(B6*C6)+(B7*C7)+(B8*C8) 0.55008697(1,100
17 [Ventas anuales pronosticadas |[=11*12 0.04931487(800
18 0.18604534(1,000
19 0.72104179(1,200
20 Precio venta 25.00 0.52429553(1,100
21 Costo unitario 15.00 0.46436015(1,100
22 Costos fijos de produccion 0.00858234(800
23 Gastos fijos de administracion y ventas 30,000.00 0.22153357(1,000
24 Gastos financieros 5,000.00 0.58636059(1,200
25 Tasa de incremento de precios anuales 0.02 0.82167957]1,250
26 Tasa de aumento de costos unitarios 0.015 0.47743139(1,100
27 Tasa de incremento de gastos fijos 0.08 0.46636393(1,100
28 Tasa fiscal 0.3 0.70547423(1,200
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Posteriormente, se oprime la tecla F9 y se obtendra nuevos valores de las ventas anuales estimados por el método
Montecarlo, los cuales se registran en la Tabla 6, y se determinan los valores correspondientes a ingresos netos, costo
de ventas, gastos fijos, utilidad bruta, gastos financieros y la utilidad neta por cinco aios que el proyecto de inversion

durard; estos resultados se presentan en la Tabla 6, conforme a las variables que se capturaron en la Tabla 5.

Tabla 6
Pronéstico de ventas simulacién Monte Carlo por cinco anos

- K C M N ) I P

1

2

3 Ano 1 Afo 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5

4

5 Pronostico ventas 13,206 13,722 13,140 13,614 13,674

simulacion Monte Carlo

6

7 |Ingresos Netos =[5*L8 =M5*M8 =N5*N8 =05*08 =P5%98

8 |Precio venta =D20 =L8"(1+5D525) =M8*(1+5D525) =N8*(1+5D525) =08*(1+5D525)
9 |Costo de ventas netos =L5*L10 =M5*M10 =N5*N10 =05*010 =P5*P10

10 |Costo de ventas unitarias =D21 =L10*(1+5D526) |=M10*(1+5D526) |=N10*(1+5D526) |=010"(1+5D526)
11 |Utilidad Bruta =L7-L9 =M7-M9 =N7-N9 =07-09 =P7-P9

12 | Gastos fijos de administracion y ventas |=D23 =L12%(1+5DS27)  [=M12*(1+5DS27) |[=N12*(1+5DS27) [=012*(1+5DS$27)
13 |Utilidad de Operacion =L11-L12 =M11-M12 =N11-N12 =011-012 =P11-P12

14 | Gastos financieros =5D524 =5D524 =5D524 =5D524 =5D524

15 |Utilidades antes de impuestos =L13-L14 =M13-M14 =N13-N14 =013-014 =P13-P14

16 | Impuestos =L15*$D528 =M15*5D528 =N15*5D528 =015*5D528 =P15*5D528
17 | Utilidad neta =L15-L16 =M15-M16 =N15-N16 =015-016 =P15-P16
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Los resultados que se obtienen se muestran en la la Tabla 7, donde
se observa que las ventas fueron cambiando como resultado de las
simulaciones por el método Monte Carlo, que generd escenarios
con diferentes volumenes de venta, donde ademas se encuentra el
estado de resultados proyectado por cinco afos.

Tabla 7
Estado de resultados proyectado

K23 v (n fe
K L M N (o] P
4
5 Pronéstico ventas 13,206 13,722 13,140 13,614 13,674
simulacién
6
7 |Ingresos Netos 330,150.0| 349,911.0| 341,771.4| 361,182.1| 370,029.4
8 |[Precio venta 25.00 25.50 26.01 26.53 27.06
9 Costo de ventas | 198,090.0| 208,917.5| 203,057.3| 213,538.0| 217,696.3
netos
10 Costo de ventas 15.00 15.23 15.45 15.69 15.92
unitarias
11 | Utilidad Bruta 132,060.0| 140,993.6| 138,714.1 147,644.2| 152,333.2
Gastos fijos 30,000.00| 32,400.00| 34,992.00 37,791.36| 40,814.67
12 | de Administra-
cidn y Ventas
13 Utilidad de 102,060.0 108,593.6| 103,722.1 109,852.8| 111,518.5
Operacion
14 Gastos finan- 5,000.00 5,000.00{ 5,000.00 5,000.00| 5,000.00
cieros
Utilidades 97,060.0|103,593.6| 98,772.1 | 104,852.8(106,518.5
15 |antes de
impuestos
16 | Impuestos 29,118.00| 31,078.07| 29,616.62 | 31,455.84| 31,955.55
17 | Utilidad neta 67,942.0| 72,515.5| 69,105.4| 73,397.0| 74,562.9

Conclusiones
El método de simulacion Monte Carlo permitié crear escenarios
sobre el comportamiento de alguna variable especifica. En este
caso se uso el volumen de ventas que se producirdn en un proyec-
to de inversidn, en un periodo de tiempo determinado que durara
la inversion. En este ejemplo que se expuso fue por cinco anos.
Posteriormente, se determiné las variables que intervienen en
la formulacion del estado de resultados para asi lograr obtener las
utilidades de los cinco afios proyectados. A partir de las utilidades
se aumentan la depreciacion y amortizacion y asi se obtienen los
flujos de efectivo utilizados en la evaluacion financiera de los pro-
yectos de inversion.
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La utilidad del modelo Monte Carlo fue
crear multiples escenarios donde varian el vo-
lumen de las ventas proyectadas para el perio-
do en que durara el proyecto de inversién, y asi
formular el estado de resultados para conocer
la utilidad neta y, a partir de ahi, calcular los
indicadores financieros que se utilizan en la
evaluacion de proyectos de inversion.
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Emprendimiento Sociall |

Juventud y solidaridad para
reconstruir la economia

Julio César Olvera Hernandez

Los jovenes se han convertido en punta de lanza de los cambios
sociales y economicos de la altima década. Son agentes
sustentables que ponen en marcha proyectos innovadores para
superar la crisis. Sus propuestas destacan por impulsar cohesion
social y regeneracion productiva.

a plaza publica, centro civico de las comunidades

urbanas y rurales latinoamericanas, también es

termdmetro del deterioro en la infraestructura ur-

bana, la profundidad del océano de giros negros,
el alto nivel de corrupcién de sus autoridades y la falta
de visién de futuro, que sentencia a sus habitantes a la
repeticion de errores.

Desde los pueblos urbanos de San Miguel Topilejo
en la Ciudad de México, hasta la pequefia comunidad
de Batopilas en Chihuahua, mujeres y hombres entre 15
y 29 afnos de edad viven una cruel realidad: no tienen
estudios o los truncaron, provienen de familias rotas y
violentas, tienen poca perspectiva de futuro y viven al
dia sintiéndose cargas pesadas en la familia. Se trata de
jévenes enfilados como ejército de reserva a causa del
maltrato social y la falta de carifio que buscan un lugar
para sentirse comodos sin tener que pelear por su vida.

De acuerdo con la Comisién Interamericana de Dere-
chos Humanos, la delincuencia organizada y el narcotra-
fico reclutd a 30 mil menores de edad entre 2006 y 2015;
para el 2018, la cifra se elevd quince veces, hasta llegar a
460 mil menores en todo el pais (Vanguardia MX, 2019).
Por ello, era comun ver, en lugares como Nuevo Laredo,
Tamaulipas, a jévenes de entre 13 y 15 afos circular en
camionetas blindadas con un radio de frecuencia larga y
armas de grueso calibre a la espera de iniciar una guerra.
Mientras que en las ciudades se concentra el desarrollo,
el campo expulsa a menores de edad que abandonan los
proyectos productivos para subsistir con trabajos poco

remunerados, temporales y lejos de sus comunidades. En
los meses de mayo y junio, cuando el termémetro marca
casi los 31°C, llegan a los campos de jitomate en Tepexi
de Rodriguez, Puebla, jornaleros desde las 6 de la mana-
na a iniciar la pizca. De acuerdo con Lugo (2017), el tra-
bajo infantil y juvenil es el peor pagado dentro del rango
de jornales para la cosecha, empaque y traslado de esta
hortaliza: 120 pesos diarios.

El panorama es gris para una generacién a la que se
le ha negado el derecho a vivir en paz. Cada nifa y joven
gue se suma al trabajo explotador y a la delincuencia or-
ganizada son esperanzas enterradas en nuestra propia
ignominia. Sin perder la sensibilidad que conlleva nuestra
responsabilidad en la construccién de su futuro, el costo
de mantener a estos jévenes es alto para un pais que re-
quiere transformarse.

Imagen de wirestock en Freepik.
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Los gobiernos neoliberales de México plantearon la
educacion como gasto y no como inversién: en 2016,
Uni- camente se destind 17.94% (Datosmacro, s/f) del
Produc- to Interno Bruto sin recuperar recursos huma-
nos, lo que se hizo evidente en plena pandemia por la
COVID-19. Al inicio de la emergencia, los sistemas de
salud publica enfrentaron el posible colapso del servicio,
pues no contaban con especialistas y personal capacita-
do. Esto es entendible si durante décadas se rechazé a
los aspirantes de medicina, enfermeria y otras especiali-
dades médicas en instituciones publicas y se encarecid la
educacion privada.

La ocupacién y empleo en México son diversos.
Nuestro pais participa de todos los sectores de la eco-
nomia, y se fortalece las industrias que nos permitiran
ser autonomos al escalar peldafos en la inclusion cienti-
fica y tecnoldgica. El auge de los sistemas digitales y los
servicios asociados han transformado nuestra forma de
percibir el trabajo y la formacion profesional; los jove-
nes que tienen oportunidad de avanzar en sus estudios,
marcan la tendencia del mercado laboral.

La influencia de los medios digitales es notable en una
generacion que busca trascender a partir de la produc-
cion de contenidos sin valor que imitan conductas fuera
de su contexto, formandose a partir de lo que miran y
replican sin tener consciencia. Este fendmeno mundial
nos muestra que las nuevas generaciones requieren de
nuestra atencién para encaminar no sélo el desarrollo de
cada persona, sino también el rumbo de un pais.

El desgaste del sistema econémico y social neolibe-
ral ha puesto a México contra las cuerdas en el cuadri-
latero internacional, y las ruinas de un régimen obsoleto
se exhiben al tratar de emerger de la tierra suelta. No
obstante, cada vez que hablamos de violencia, pobreza,
desempleo o corrupcién, millones de personas voltea-
mos hacia la formacién de una sociedad justa, equitativa
y econémicamente solidaria, lejos de aquellos que nos
olvidaron y lastimaron.

Aungque la labor es compleja, es necesario romper con
el circulo vicioso entre adultos y jévenes con la creacion
de vinculos, es decir, lazos de confianza, responsabilidad
compartida, solidaridad y empatia, pues no pueden ten-
derse puentes donde el camino es infranqueable. Mas
bien, los puentes se erigen donde ambos puntos de con-
tacto tienen los medios para sostener la carga que transi-
tara entre ellos.
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La incorporacion de jovenes a los proyec-
tos de reconstruccion econoémica parte, ne-
cesariamente, de una relacion de confianza
con los adultos

Debemos valernos de la observacion y la empatia para
escuchar a los jovenes, y ellos deben aprender y aplicar
sus conocimientos para construir soluciones a los pro-
blemas y necesidades comunes. Por un lado, entre los
jovenes hay energia y creatividad; por otro, los adultos
poseen experiencia, conocimientos y recursos. El vinculo
se dara si ambos lados de la estructura poblacional lo-
gran entablar comunicaciéon por medio de la expresion
de sus necesidades.

Vinculacion de los jévenes con la eco-
nomia social

Ademads de voluntad social, es necesaria la horizontali-
dad en la funcién publica para incorporar a los jovenes al
proyecto de nacidon mediante propuestas educativas, cul-
turales, econdmicas, deportivas y académicas. En 2019,
cuando el reciente gobierno federal iniciaba actividades,
puso en marcha diferentes iniciativas cuyo objetivo fue
dotar de herramientas administrativas a jévenes para la
implementacién de proyectos productivos y culturales.

Imagen de pressphoto en Freepik.
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A partir del principio de cooperacion, el Instituto Nacional de
Economia Social (Inaes) se vinculé a las iniciativas publicas, a tra-
vés de la Red Nacional de Nodos de Impulso a la Economia Social
y Solidaria (Nodess) —un programa social que busca enlazar a ins-
tituciones locales de economia solidaria-, instancias de gobierno,
entidades de educacién superior y organismos del sector social. A
partir de esta union, los participantes disefan, ejecutan y evaltian
las estrategias para la capacitacién y asistencia técnica especiali-
zada. Los Nodos inician en el nivel estatal; luego se extienden al
regional hasta enlazarse bajo el principio de intercooperacién con
las propuestas de otras regiones nacionales.

El programa se realiza por medio de convocatorias anuales, lo
que permite escalonar el impulso de las organizaciones sociales,
de modo que su desarrollo cumpla con un plan para la implemen-
tacion del proyecto. La asistencia técnica es personalizada para
cada organizacion, desde agroecologia hasta comercializacién con
enfoque especial en la administracién de organizaciones sociales,
cooperativismo, financiamiento y procesos productivos.

Imagen de pressphoto en Freepik.

El giro para poner de cabeza un sistema econémico fallido implica
un cambio en la mentalidad de las personas para que prioricen el
beneficio social de su trabajo frente a la acumulacion de capital, asi
como la importancia de la cooperacion para obtener el bienestar
colectivo que sea parteaguas de las generaciones venideras. El reto
para los primeros emprendimientos que trabajan en los Nodess es
adquirir herramientas para agregar valor a sus productos y servi-
cios buscando el beneficio social.

Nuestro pais no ha olvidado su quehacer colectivo. En distintos
lugares del territorio, el tequio y el trabajo comunitario se realiza
con normalidad. En pueblos y comunidades rurales, cuando una
pareja se une, las dos familias aportan trabajo o productos en es-
pecie para que el matrimonio inicie su vida. Segun las costumbres
de cada lugar, la familia del novio aporta tierra o trabajo y la familia
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de la novia ayuda en la edificacién de la vivien-
da. Cuando los recursos de las familias exceden
sus necesidades basicas, existen algunas otras
contribuciones que con mucho gusto realizan
sin pensar en que las recuperaran u obtendran
alguin ingreso por el gesto.

Este modo de aportar, cooperar y “poner
el hombro” para el trabajo es un legado que
la sociedad mexicana atesora. Es por ello que
las practicas sociales de cooperacion son el
detonante para que las organizaciones triun-
fen desde el modelo de Nodess. Por lo que al
interior de los equipos multidisciplinarios, se
trabaja con cada organizacion para fijar el ob-
jetivo del negocio, siempre fundado en valores
compartidos como el cooperativismo.

Entre los participantes de los Nodess, se
destaca la organizacion guerrerense Red de
Agricultores Sustentables Autogestivos, que se
vinculd con el Fideicomiso Regional para el de-
sarrollo del Sureste como instancia de gobier-
no, con el Instituto de Educacion Superior de la
Costa y el Sistema Educativo Loyola del Pacifi-
co como parte de las organizaciones privadas
con enfoque social. El alcance de este Nodo
cubre la Costa Chica, algunos pueblos del mu-
nicipio de Acapulco y la Costa Grande de Gue-
rrero. Las instituciones académicas albergaron
incubadoras que en un principio promovieron
la generacién de materiales educativos para la
conformaciéon y desarrollo de organizaciones
solidarias.

Imagen de pressphoto en Freepik.



El trabajo de los Nodess ha tenido éxito y,
con relativa velocidad, se multiplica por di-
versas regiones del pais

Una vez que la Red se capacitdé en materia de econo-
mia social, en un lapso de seis meses, abrio la plataforma
de comercializacién denominada Tianguis Solidario Ur-
bano donde comercializaron productos del campo; cred
las Jornadas de economia solidaria; formé la Cooperativa
La Providencia para la elaboracion de pan; realizé even-
tos académicos con la participaciéon de los miembros
de la red y la comunidad estudiantil para la visibilizar al
Nodo, y cred el Programa de Acompafamiento de Em-
prendedores Estudiantiles. Los resultados inmediatos no
serian posibles sin el esfuerzo de los organismos vincula-
dos, las organizaciones educativas y los jovenes partici-
pantes (Inaes, 2020).

Como éste, hay otros ejemplos en diferentes regio-
nes del pais, desde el sureste hasta el norte, donde los
Nodess aglutinan organizaciones, cambian el enfoque de
justicia y se reactivan los sectores olvidados de la econo-
mia, como el campo y la produccién artesanal. Cabe men-
cionar que la convocatoria para el afno 2020 contemplé
organizaciones del sector salud que llevaron a cabo una
reconversion en sus actividades y encontraron en la eco-
nomia social y solidaria una plataforma para llegar a mas
personas que no cuentan con seguridad médica.

El catdlogo de programas y acciones del Inaes para
impulsar a la economia social continuarad apostando por
la juventud. A través de programas como las Fabricas de
Economia Solidaria, en conjunto con el Instituto Mexica-
no de la Juventud (Imjuve), abren la convocatoria a pro-
yectos de cultura local, expresiones artisticas, equipos
deportivos y proveedores de insumos, materiales, herra-
mientas o plataformas digitales.

Las Fabricas son instalaciones equipadas para que
los jovenes formen emprendimientos colectivos con
capacitacion del Inaes y, debido a la emergencia sani-
taria, con la Secretaria de Salud. Durante el 2020, se
establecié Fabricas en 16 estados de la Republica Mexi-
cana, principalmente en el sureste donde se desarrollan
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los megaproyectos del Corredor Interocednico Istmo de
Tehuantepec y el Tren Maya. Mas de una secretaria de
gobierno se ha sumado a las tutorias de la juventud que
busca consolidar proyectos en diferentes ambitos, entre
ellos la erradicacion de la violencia, un tema pendiente
en la agenda publica.

Con los ejemplos de los Nodess, y las Fabricas de
Economia Solidaria, se comienza el trazo del camino
hacia mecanismos mas complejos, pero con resultados
positivos e inmediatos para las comunidades y sus or-
ganizaciones. Después de un desastre natural, cuando
la calma muestra la gravedad y la vulnerabilidad del ser
humano, las personas adquieren una fortaleza que ca-
nalizan solidariamente hacia la reconstruccion. Millones
de voluntarios se vuelcan a las calles para organizar los
acopios, crear redes de comunicacién para informar
sobre victimas y desaparecidos, adecuar los albergues
y donar su tiempo que es lo mas valioso que tenemos
como humanidad.

Asi como nos solidarizamos para la reconstruccion,
asi debemos fortalecer los vinculos entre sectores de la
economia para reconstruirla y dirigirla hacia la justiciay la
equidad. La gran riqueza de recursos con los que conta-
mos nos permitira valernos de nuestro trabajo para darle
valor a lo que se produce de una manera colaborativa;
de esta forma, los beneficios seran palpables para mas
personas que dedican su valioso tiempo a mejorar las
condiciones de otros seres humanos.

Imagen de teksomolika en Freepik.
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Si la juventud pasara la estafeta a nuevas generacio-
nes, debemos aportar nuestros conocimientos para que,
desde hoy, formen un criterio con empatia y solidaridad
que les permita replicar y mejorar las experiencias para
llevar al pais hacia un mejor puerto. De todos depende
que el presente sea un referente de transformacion hacia
un mejor manana.

Estimados lectores: si estd en sus manos incorporar a
una o a un joven a su proyecto, hagalo sin miedo a equi-
vocarse. Vera que tendra el gusto de que alguien mas co-
mience a valorar el esfuerzo que usted realiza y lo tome
como ejemplo para transformar a la nacién.
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Informatica administrativa

Blinde su empresa ante
amenazas cibernéticas y fraudes
electréonicos

Christian David Pineda Sainz
Gabriel Guevara Gutiérrez

Ante el aumento sostenido de fraudes electronicos y ataques
informaticos, las Mipyme requieren estrategias accesibles para
proteger informacion critica. Hay pautas practicas para crear politicas
internas, capacitar al personal y blindar activos digitales de gran

utilidad en un entorno digital vulnerable.

ara entender la relacion que lleva del spear phi-

shing al vishing y smishing, debemos comenzar

por comprender el término phishing, acufiado en

la década de 1990, y que es una variante de la
palabra fishing o pescar en inglés. Es, entonces, un simil
entre la accién de un pescador que lanza un anzuelo con
cebo al agua para engafar a los peces y atraparlos, y los
atacantes que envian mensajes fraudulentos por algln
medio digital para engafar a una victima y conseguir su
informacion personal o para que realice alguna accién
determinada.

Asi, el phishing es una técnica de fraude que se centra
en la utilizaciéon de historias falsas, enganos, errores hu-
manos o técnicas de presion por medio de correos elec-
trénicos, mensajes de texto, llamadas telefonicas o sitios
web fraudulentos para manipular a las victimas u obtener
informacion personal (nombres de usuario, contrasefas,
ndmeros de tarjetas de crédito, entre otros datos). A me-
dida que los medios digitales se incorporaron a la vida
cotidiana de las personas, el phishing crecié y mejoré sus
técnicas de engaio y manipulacion. Hoy, una de las mas
efectivas es el spear phishing.

El término spear es un anglicismo referido a una lanza
que se dirige de forma especifica y directa hacia un ob-
jetivo determinado; metaféricamente un ataque de phi-

shing es: 1) mucho mas preciso y mejor disefiado y 2) di
rigido a un objetivo o grupo determinado. Estos factores
lo hacen diferente de un ataque de phishing clasico que
es general porque se envia a multiples usuarios, pues se
espera que alguno de ellos se identifique con el mensa-
je y “muerda el anzuelo”. En la practica, podemos decir
gue, en su mayoria un ataque de tipo spear phishing es
un ataque dirigido a un individuo, grupo u organizacién
gue busca engafar a la victima para que divulgue datos
perso- nales o confidenciales, descarguen algliin malware,
envien dinero al atacante o realicen alguna accion espe-
cifica. Es decir, el atacante busca manipular a la victima al
hacerse pasar por un agente conocido por él por lo que le
envia informacién que parece real por medio de correos
electrénicos, mensajes de texto, aplicaciones de chat o
llamadas telefénicas.

Imagen generada con IA de Freepik en Freepik.
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Para crear el mensaje malicioso el atacante
lleva a cabo los siguientes pasos: 1) define el
objetivo o grupo de ellos (victima); 2) realiza
una investigaciéon profunda del objetivo a par-
tir de obtener la mayor informacion posible,
tanto de la victima como de todo lo relacio-
nado a ella, y 3) redacta el mensaje de spear
phishing con la informacion recopilada y técni-
cas de ingenieria social. Para los puntos 1y 2,
el atacante requiere haber conseguido infor-
macién personal o confidencial de la victima.
Por esta razdén, todo el personal debe ser muy
cuidadosos con la proteccién de la informa-
cion confidencial de la organizaciéon y con la
personal.

Existen diversos tipos de spear phishing,
pero son dos en los que toda empresa debe
po- ner especial atencion: Business Email Com-
promise (BEC) y whaling:

e BEC. Es un ataque con impacto en el ni-
vel de empresa, organizacion o negocio,
es decir, el impacto o dafo se dirige en
el nivel corporativo, ejemplo: filtracion
de datos de todos los clientes, filtracion
de datos de némina, etcétera.

® Whaling. Este término en espanol signi-
fica “caza de ballenas”, lo que metafé-
ricamente hace referencia a ir por “los
peces mas grandes” de la organizacion.
De esta manera, el ataque se dirige a
uno o mas ejecutivos de alto nivel de la
organizacion.

Imagen de DC Studio en Freepik.

INFORMATICA ADMINISTRATIVA

ENERO-FEBRERO 2026

El uso de estos tipos de spear phishing no sélo esta dirigido en
contra de empresas de gran tamafo, pues también la pequefa y
mediana empresa es un objetivo importante en la mira de los ci-
berdelincuentes.

En general, el spear phishing es una de las formas de phishing
mas dafinas porque el atacante adapta el contexto de la informa-
cion para que sea lo mas convincente posible para tener mayor
probabi- lidad de lograr engafar a la victima.

En cuanto al vishing (abreviatura de voice phishing) o phishing
por voz, hace referencia a una técnica de fraude que se realiza por
medio de llamadas o mensajes de voz para engafiar a las personas
y conseguir informacion personal de los usuarios o que realicen
alguna determinada accion. Si bien, antes de acufar este término
ya existian diversas formas de fraude telefénico que involucraban
enganar a las personas para algln propdsito particular, es hasta
principios de la primera década del siglo XXI, con el avance de la
tecnologia en materia de voz, como por ejemplo la voz sobre IP
(VolP), que se expandid la capacidad de la telefonia y permitié que
se llevaran a cabo ataques con mayor alcance y mucho mas sofisti-
cados, de donde deriva el término vishing. Un caso tipico de vishing
es el siguiente:

Buen dia [su nombre], le hablo del Banco [su banco], pues
recibimos una alerta de que acaba de realizar una compra
por un mon- to de 37 mil pesos en el sitio web Trivago.
Esta transaccion se hizo con su tarjeta de crédito que fina-
liza con 6666. Requerimos los otros 12 digitos de su tarje-
ta para cancelar esta transaccion.

Saben su nombre, saben su banco, saben incluso la terminacion
de su tarjeta; también, le ofrecen ayuda en algo importante para
us- ted, como las finanzas personales. Inconscientemente su guar-
dia baja, empieza a confiar y es cuando el problema surge. Este
ataque tiene dos fases: 1) obtener su informacién y 2) realizar una
llama- da convincente. Algunas de las medidas que se pueden to-
mar para protegerse de este ataque son: destruir completamente
la corres- pondencia que llega a su domicilio, principalmente de
bancos y tiendas en linea; no compartir fotos en redes sociales,
pues en ellas se comparte informacién sensible sobre sus habitos
y ubicaciones; desactivar la ubicacién de su teléfono, sobre todo si
saca fotos con él; sélo acceda a los servicios bancarios por medio
de las aplicaciones oficiales, si los hace por medio de los portales
web hagalo sélo en su computadora personal y asegurese de que
tenga un antivirus que detecte sitios web fraudulentos y herra-
mientas de seguimiento de las busquedas en internet (keyloggers).
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El teléfono celular es una especie de tram-
polin por medio del que los defraudadores
pueden tener acceso a informacién privada

El termino smishing es la abreviatura de SMS phishing
o phishing por mensajes de texto. Utiliza los mensajes
de texto via celular o SMS (Small Message Service) como
medio para realizar actividades fraudulentas de phishing.

Conforme los teléfonos celulares fueron mas acce-
sibles entre la poblacion, la comunicacién por mensajes
de texto via celular se popularizé y alcanzé fines comer-
ciales y promocionales en la década de 1990y la primera
del siglo XXI; posteriormente, la introduccion de teléfo-
nos inteligentes fue el eslabén para conectar los mensa-
jes de texto con los fraudes tipo phishing acuinando asi el
término de smishing. Un ejemplo tipico es: “La entrega se
intentd 2/2 veces, confirme sus datos o su articulo sera
devuelto: https://upsposata.xyz/mx”.

Si se analiza el ejemplo, podemos identificar que hay
tres elementos a destacar en este mensaje: 1) “intento” no
lleva tilde; podria parecer un detalle insignificante, pero
las empresas cuidan mucho que la redaccion y ortografia
sea correcta en los mensajes que envian; 2) la extension
de dominio “xyz” no corresponde a un dominio “com” que
es el dominio reservado al sector econémico;

3) el mensaje indica que es el intento 2 de 2 para en-
tregar el paquete, dicho mensaje tiene la intencién de
generar estrés, aunque es poco comuin que un provee-
dor mande un mensaje SMS, pues por lo regular hacen
una llamada telefénica cuando no encuentran el domi-
cilio. Por otro lado, empresas como Amazon tienen un
sistema de logis- tica muy eficiente, por lo que son raros
los casos en que el repartidor se tenga que comunicar
con el cliente y si lo hace seria via telefonica.

Importancia de que el empresario
conozca el phishing

El tiempo promedio que las personas tardan en caer
en un phishing es menor a 60 segundos. Segun el Data
Breach Investigations Report (DBIR) 2024 de Verizon, 2.6
millones de consumidores fueron defraudados en el afio
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2023, por un valor de mas de 10,000 millones de délares
segln informa la Comisién Federal de Comercio (FTC) de
los Estados Unidos de América. El phishing fue el ataque
primario, con 36% aproximado de todos los incidentes
de filtracion de datos, segun el Data Breach Investigations
Report (DBIR) 2023 de Verizon. Esto quiere decir que se
utiliza inicialmente para convencer a los usuarios de se-
guir algln enlace o proporcionar informacion confiden-
cial que permita al atacante realizar un ataque de mayor
impacto dentro de la empresa. La cantidad de sitios de
phishing ha aumentado 50%, aproximadamente, respec-
to del afo anterior, segln el reporte Phishing Activity
Trends Report de APWG.

Si se considera el nivel de riesgo que representan los
ataques de tipo phishing, exigen de una empresa cons-
ciencia, planeacion y toma de acciones en materia de
ciberseguridad que ayuden a prevenirlos apropiada-
mente alineado a los intereses y tolerancia al riesgo de
la empresa.

Imagen de Freepik en Freepik.

¢Como identificar un ataque?
Si bien los escenarios y medios pueden variar, existen
puntos en comun para identificar un ataque:
® Uso de la presién. Presionan a las victimas para
gue sientan una sensacion de urgencia y en conse-
cuencia actlen rapido y sin pensar. Por ejemplo:
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Somos de [su banco]. Nos comunicamos con
us- ted, pues hemos detectado una compra in-
usual por la cantidad de [cifra considerable]; si
usted no la reconoce, deberd confirmar su nu-
mero de cliente y tarjeta para poder cancelar la
transaccion, si no ésta sera ejecutada en [tiem-
po determinado].

e Solicitud de dinero o informacién personal. La in-

tencion final del mensaje es que se entregue dine-
ro o informacion sensible.

Faltas de ortografia, gramatica o un acento ex-
trafio en el tono de voz. Las empresas cuidan su
comunicacion, por lo que identificar una falta en
ese aspecto deberia ser una alerta; asimismo, en
los ataques de vishing las llamadas telefénicas oca-
sionalmente se realizan de paises o regiones dis-
tintas a nuestra localidad, por lo que identificar un
acento distinto podria ser una alerta.

Contactos externos. En algunos casos, el remiten-
te de la comunicacion (correo, llamada o mensaje)
no es un contacto reconocido, no esta dentro de
la lista de contactos o es un contacto externo a la
organizacion.

Uso de vinculos apdcrifos. Se le pide que siga algiin
enlace que podria aparentar una empresa confia-
ble, pero cambian algunas letras por unas muy pa-
recidas. Ejemplo: Annazon, cambian la letra “m” por

el uso de dos “n” juntas.

Imagen de Freepik en Freepik.
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Imagen de DC Studio en Freepik.

Medidas que puede tomar para
protegerse

30

Establecer campaias de concientizacion de segu-
ridad. Lo que incluye, mas no limita, temas de phi-
shing y sus variantes; dirigidas tanto a los emplea-
dos como para las empresas que ofrecen servicios
tercerizados e incluso en el nivel personal.
Realizar simulaciones de phishing. Las empresas
pueden establecer ejercicios de phishing y spear
phishing hacia todos los niveles de la organizacién
que permitan evaluar periddicamente la efectivi-
dad de las medidas que hayan sido implementadas;
asi como, el nivel de conciencia y madurez de los
empleados para prevenir el phishing.

Emplear herramientas de simulacién. Herramien-
tas como KnowBe4, Cofense y SANS Security
Awareness ofrecen capacitacién regular y simula-
ciones de phishing para entrenar a los empleados
en la identificacion y manejo de ataques de inge-
nieria social.

Establecer politicas de seguridad apropiadas para
proteger a la organizacion. Por ejemplo, una poli-
tica de minimos privilegios, que consiste en esta-
blecer privilegios minimos al personal para que
realice sus funciones donde se establece el tipo de
acceso a internet o el envio y recepcion de correo
externo a la organizacion.

Establecer medios de denuncia agiles y efectivos
para reportar anomalias y asegurar la integridad y
confidencialidad del denunciante.



Herramientas utiles para la
empresa

La seleccidn de las herramientas dependera de
diversos factores, como el tamafio de la empre-
sa, el tipo de negocio, el nivel de riesgo, factores
regulatorios, costos de herramientas, ingresos
de la empresa, etc. A continuacion, se describe
cinco herramientas y marcas de proveedores.

Soluciones de filtrado de correo electrénico.
Ayudan a filtrar correos electrénicos sospe-
cho- sos y bloquean intentos de phishing antes
de que lleguen a la bandeja de entrada de los
usuarios (Microsoft Defender for Office 365,
Proofpoint, Mimecast).

Proteccién contra malware y ransomwa-
re. Soluciones que detectan el malware y ran-
somware que podria ser distribuido a través
de ataques de phishing. Ejemplos: Symantec,
Broadcom, McAfee, CrowdStrike.

Autenticacion Multifactorial (MFA). Afade
una capa adicional de seguridad al requerir un
factor adicional de autenticacion, por ejemplo
enviar un codigo al celular para acceder a acti-
vidades criticas. Ejemplos: Google Authentica-
tor, Microsoft Authenticator, Duo Security.

Sistemas de Prevencion de Intrusiones (IPS)
y Deteccion de Intrusiones (IDS). Ayudan a mo-
nitorizar el trafico de red y detectar compor-
tamientos anémalos o intrusivos que podrian
indicar un ataque de phishing. Ejemplos: Snort,
Suricata, Splunk.

Gestion de Accesos e ldentidades (IAM). Per-
miten la gestion centralizada de identida- des y
accesos para garantizar que sélo usuarios auto-
rizados puedan acceder a sistemas y datos criti-
cos. Ejemplo: Okta, Ping Identity, OneLogin.

¢De donde vendran los
siguientes ataques?

El uso de la Inteligencia Artificial (IA) lleva estos
ataques (phishing, spear phishing, vishing y smi-
shing) a una evolucion que se caracteriza por:

INFORMATICA ADMINISTRATIVA

ENERO-FEBRERO 2026

e Permitir a los delincuentes automatizar y personalizar con
mayor precision las campafas de spear phishing y smishing
gue imitan con gran exactitud el estilo y tono de una comu-
nicacién legitima, lo que complica asi su identificacion.

e Analizar grandes voliumenes de datos personales para dirigir
ataques de spear phishing extremadamente especificos y con-
vincentes.

e Utilizar el vishing para realizar llamadas automatizadas con
un alto grado de realismo, incluso al generar una voz con el
mismo tono de alguien conocido y al manipular a las victimas
con técnicas de ingenieria social y respuestas predefinidas
basadas en patrones de conversacion.

e Combinar vishing y smishing para generar mensajes de audio
con la voz de algun conocido de la victima para pedir dinero
por una supuesta situacion de emergencia.

Esta integracion de IA en el cibercrimen no sélo aumenta la efec-
tividad de los ataques, sino que también plantea desafios mayores
para las estrategias de defensa y deteccidn, por lo que subraya la
necesidad de soluciones de seguridad que combinen tecnologia
avanzada con formacion continua para mitigar los riesgos y estar a
la altura de este nuevo desafio.
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Lo que México puede aprender
del Pacifico Asiatico

Maria Catalina Carifio Vazquez

En medio de debates acerca de productividad y modernizacion industrial,
las experiencias del Pacifico Asiatico ofrecen referencias valiosas y lecciones
de innovacion, educacion técnica y disciplina empresarial con potencial para
fortalecer el sistema productivo y competitivo de México en la actualidad.

| objetivo de este articulo es reflexionar

acerca de los cambios que se han ope-

rado en el Pacifico asidtico en materia

de las Tecnologias de la Informacion
y Comunicacion (TIC) y lo que México puede
aprender de ellos. Para lograr este propésito,
me referiré a dos capitulos de Castells (2001)
“Desarrollo y crisis en el Pacifico Asiatico: la
globalizacién y el Estado” y “La fortuna cam-
biante del Pacifico Asiatico”.

De acuerdo con Castells (2001), en 1997
se desplomd la mayoria de las monedas de la
region (la rupia indonesia, por ejemplo, perdid
80% de su valor respecto del dolar estadou-
nidense en un afno, aunque su récord en seis
meses fue de -250%). Esto fue desastroso para
el Pacifico Asiatico que se consideraba vy, con
razon, el mayor éxito mundial del desarrollo
econdémico y la modernizacidn tecnoldgica en
la dltima mitad de siglo XX. Veamos algunos
datos.

Entre 1965 y 1966, la tasa de crecimiento
anual real del Producto Nacional Bruto (PNB)
mundial fue de 3.1%, mientras que en el Pacifi-
co Asiatico, la tasa de crecimiento anual media,
por ejemplo de China, ascendié a 8.5%; la de
Hong Kong fue de 7.5%; la de Corea del Sur,
de 8.9%; en Singapur, de 8.3%; la de Tailandia
de 7.3%; Indonesia crecié a un 6.7%; Malasia, a
6.8%. Los paises que presentaron menores ta-

sas de crecimiento fueron Filipinas (3.5%) y Japén (4.5%). En 1959,
Asia representaba 19% de la renta mundial, casi cuatro décadas
después (en 1996) su participacion fue de 33 por ciento.

En ese periodo, el Pacifico Asiatico se convirtié en uno de los
principales centros de acumulacién de capital del planeta, el ma-
yor productor de bienes manufacturados; la region comercial mas
competitiva, uno de los centros punteros de innovacioén y produc-
cion de tecnologia de la informacién (el otro era Estados Unidos de
América) y en el mercado de mas rapido crecimiento.

Durante la década de 1990, los paises asiaticos en vias de de-
sarrollo recibieron flujos de capital que se calculaban en mas de
420 mil millones de dolares, a través de un proceso que tendria
consecuencias en el destino del capital global privado en mercados
emergentes.

Imagen de Freepik en Freepik.
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Muchas veces, el interés financiero de cier-
tos sectores domina en el escenario de la in-
vestigacion y el desarrollo tecnolégico

Estos hechos, sumados al surgimiento de China como
potencia mundial y al poderio tecnoldgico y financiero
de Japdn, parecian anunciar un desplazamiento tecténi-
co geoecondmico que daria paso a la era del Pacifico. Sin
embargo, entre 1997y 1998, la economia de la region se
colapsaba. Entre otras, sufrieron una recesiéon profunda
Malasia, Tailandia, Hong Kong vy Filipinas, mientras que
la economia de Japdn, segunda del mundo, fue sacudida
por bancarrotas financieras, lo que dio lugar a la devalua-
cioén internacional de los bonos y valores bursatiles japo-
neses y cayeron en rescision.

Para el afo 2000, las proyecciones no avizoraban una
recuperacion. De hecho, en 1998 las emisiones extran-
jeras de deuda tuvieron que cancelar créditos por valor
de 300 mil millones de ddélares en Asia Oriental (Woe-
llert,1999).

La crisis de fin del siglo XX se caracterizé por la ines-
tabilidad econdémica y la volatilidad de los mercados fi-
nancieros. Habia dejado de ser la era del Pacifico para
con- vertirse en la era de la incertidumbre y la restruc-
turaciéon econémica con el resurgimiento de un nuevo
paradigma de relaciones entre economias, sociedades e
instituciones estatales producto de la crisis.

La pregunta seria: ;por qué los mercados financieros
globales desempefaron un papel tan abrumador en las
economias asiaticas? Al parecer, entraron en funciona-
miento dos factores importantes: uno, el éxito de estas
economias y sus perspectivas de elevado crecimiento
econdmico; dos, la debilidad de sus instituciones finan-
cieras que dependian enteramente del Estado.

Durante mucho tiempo los gobiernos asiaticos res-
paldaron a los bancos e instituciones financieras, por
ejemplo, en el caso de Hong Kong el principal aval era,
paraddjicamente, el gobierno de la Republica Popular
China, como se puso de manifiesto en la crisis de 1997.
La confianza obedecia a que si algo salia mal los gobier-
nos cubririan las pérdidas.
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Cuando los gobiernos actuaron, en su mayoria bajo
la presion del Fondo Monetario Internacional (FMI), para
elevar los tipos de interés con el fin de defender su mo-
neda, presionaron aun mas a los bancos y empresas in-
solventes, por lo que terminaron por estrangular a sus
economias al agotar las fuentes de capital.

Imagen generada con |A de Freepik en Freepik.

Hablemos del caso especifico de Japdn. Al iniciar la se-
gunda mitad del siglo XX, el pais carecia de materias pri-
mas, estaba atrasado en la ciencia y el tejido social es-
taba vulnerable desde hacia mucho tiempo. No obstante,
su tradicion histdrica de lucha, persistencia y honor inspi-
raba a superar la condicién actual como lo refiere la carta
de un oficial médico de la marina japonesa, que dejara el
dia de su ejecucién en Guam en 1949, en la que atribuye
la derrota de Japdn a un aspecto providencial e insta a la
poblacién a que trabajen con alegria para reconstruir su
patria y le pide al pueblo que renazca. Ese solo hecho,
sin importar que se trate del dia de su ejecucion, lo hace
sentir feliz (Castells, 2010).
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El resurgimiento de Japén se dio por el regreso a sus
raices culturales que hacian indispensa- ble el apoyo a
las empresas, con restructuras laborales para la reduc-
cion de salarios, ampliacion de la jornada laboral, elimi-
nacién de sindicatos y fortalecimiento de los acuerdos
contractuales entre las organizaciones y los trabajado-
res para asegurar las fuentes de empleo. Esto elevo la
productividad industrial, mejoré los ingresos nacionales
y puso a la empresa por encima de cualquier otro ele-
mento social.

Una parte sustancial se encuentra también en la in-
novacién tecnoldgica, la creaciéon de nanotecnologia y su
impacto en el disefio de los productos que compitié di-
rectamente con la industria estadounidense y la robéti-
ca para la fabricacion de automaviles, bajo el toyotismo,
que después se extendid a otras areas de la produccién.

Imagen de DC Studio en Freepik.

Estos comportamientos, si bien tuvieron un impacto fa-
vorable en el tercer cuarto del siglo XX, era dificil que se
mantuvieran por las condiciones que imponia la compe-
tencia global, asi como por la falta de informacién privi-
legiada acerca de la forma en como operaban los merca-
dos financieros, los nuevos esquemas de localizacién de
plantas en multiples niveles y la imposibilidad de que las
compafias japonesas pudieran mantener un esquema
de empleo estable para la mano de obra en crecimiento.
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El estudio histérico de las grandes potencias
y la compresion de sus procesos de cambio
son fuente de aprendizaje para paises como
México

A esta tendencia, habia que agregar que en el Ulti-
mo cuarto del siglo pasado los comportamientos de los
principales mercados financieros del mundo afectaron
las condiciones laborales en Japén; por ejemplo, no sélo
aumento el desempleo, si no que la mayoria de los pues-
tos de trabajo que se creaban eran de tiempo parcial. Las
corporaciones japonesas cerraban un gran numero de
sus subsidiarias menos productivas, eliminando la posi-
bilidad de una salida digna de los trabajadores y emplea-
dos que ya no eran requeridos. El sector industrial fue
el que sufrid particularmente los recortes de personal.

En resumen, se podria decir que el milagro en el Pa-
cifico Asiatico, particularmente en lo que se refiere a
Japodn, esta en proceso de redefinicion obligado por las
condiciones de los mercados financieros globales vy la
conviccion profunda de regir sus acciones basados en
los elementos que integran su cultura empresarial, en la
gue el mercado interno es la base de su economiay a la
que dificilmente se puede acceder debido a la protec-
cion, la solides de sus redes de produccién y distribu-
cion, a sus altos estandares de exigencia en materia de
productos y a sus habitos de compra nacionalistas (Khan
y Hideki, 1994).

Estos datos nos llevan a reflexionar acerca de lo que
México deberia aprender de la experiencia en el Pacifico
Asiatico. Ha quedado de manifiesto la diferencia entre la
economia real impulsada por la actividad productiva y la
economia “irreal” que generan los sistemas financieros.
Aunque las empresas se esfuercen por impulsar su de-
sarrollo y para ello ofrezcan condiciones precarias a su
personal, finalmente la voracidad del capital mantiene la
concentracién de los ingresos por lo que es imperativo
la busqueda de opciones.

Otro de los aspectos a considerar es la proteccién
del mercado interno y la diversificacion de los merca-
dos, pues si bien nuestro pais cuenta con 12 Tratados
de Libre Comercio con 46 paises; 32 Acuerdos para la
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Promociéon y Proteccién Reciproca de las Inversiones,
con 33 paises, y 9 acuerdos de alcance limitado, mas de
90% del comercio internacional se lleva a cabo sélo con
un pais: Estados Unidos de América.

La innovacion y el desarrollo tecnolégico requieren
de inversiones considerables para mantener el liderazgo
competitivo, sélo que las empresas las obtienen del mer-
cado financiero y no del mercado de consumo. Esto con-
diciona su desarrollo e incluso puede anularlo, porque
aquellas investigaciones que no son rentables se sustitu-
yen rapidamente por otras a las que migran los capitales

Especificamente en materia de telecomunicaciones, la
concentracion de la innovacion continda en Estados Uni-
dos de América, y le siguen China, Japén y Corea. Es asi
como tendriamos que pensar en financiar de una manera
distinta la innovacién incentivando el mercado interno
para que los proyectos cuenten con recursos propios que
puedan llevar los beneficios a la poblacion mexicana, ya
sea para la transferencia de recursos, el acceso a la infor-
macion y en general lograr la interconexion.
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Tecnologia, innovacién y competitividad I”

Impulso a cadenas productivas
agroalimentarias

Jessica Tolentino Martinez

Para saber como las politicas puablicas, programas y acciones de
gobierno fortalecen a las Pyme que integran cadenas productivas, es
preciso entender la influencia de los cambios estructurales acentuados
por la pandemia de 2020, asi como las exigencias de atencién
estratégica de un sector con impacto econémico y social.

| primer antecedente del Plan Nacional de Desarrollo (PND)

data del ano de 1934, cuando el general Lizaro Cardenas

lo utilizdé en su campania electoral y, posteriormente, en el

gobierno como plan rector (Diario Oficial de la Federacion,
DOF, 2019). Asi, con la pretensién de elaborar un plan semejan-
te al del general Cardenas, el PND 2019-2024 corresponde a una
propuesta de modelo politico alterno enarbolado por el actual go-
bierno.

De acuerdo con el PND 2019-2024, este puede ser definido
como “un instrumento para enunciar los problemas nacionales y
enumerar las soluciones en una proyeccién sexenal” (DOF, 2019
primera seccion). En el PND, se puede encontrar la propuesta
de numerosos programas que buscan garantizar el empleo, edu-
cacion, salud y bienestar, que han sido formulados e instaurados
como parte de la Estrategia Nacional de Seguridad Publica, junto
con otras once medidas de seguridad integral para alcanzar la paz.

Imagen de senivpetro en Freepik.
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Entre los diversos programas, estan aque-
llos que se correlacionan directamente con el
sector agroalimentario (incluyen todas las acti-
vidades relacionadas con la cadena de suminis-
tro de alimentos, desde la produccién primaria
hasta la venta al por menor, abarca todas las
industrias, agricola, acuicola, pesquera y pe-
cuaria), que son: Crédito ganadero a la palabra,
Produccién para el bienestar, Apoyo a cafetale-
ros y caneros, Precios de garantia a productos
alimentarios basicos (frijol, arroz, trigo panifi-
cable y leche), programas de comunidades sus-
tentables “Sembrando Vida”, Distribucién de
fertilizantes quimicos y biolégicos. Todos enca-
minados a incentivar la seguridad alimentaria y
el rescate del campo.

Si bien desde su instauracion las criticas no
se han hecho esperar, estos programas en los
Gltimos afos han contribuido de manera direc-
ta o indirecta a que, actualmente, el sector sea
estratégico para impulsar el desarrollo econé-
mico del pais. Tan sélo entre los afios 2018 y
2022 la produccién agropecuaria y pesquera
pasé de 285 millones de toneladas a 300 mi-
llones (incremento de 5.1%), lo que posibilitd
que México fuera reconocido como el décimo
segundo productor mundial de alimento y cul-
tivos agricolas, y el noveno exportador mundial
de productos agroalimentarios (Servicio de In-
formacion Agroalimentaria y Pesquera, 2023).



El sector agroalimentario ha sido uno de los mas im-
portantes en los ultimos anos, sobre todo a partir de
febrero del aflo 2020, cuando se convirtié en un sector
estratégico para el abastecimiento de alimentos a la po-
blacién con la llegada de la pandemia por COVID-19, la
enfermedad causada por el coronavirus SARS-CoV-2.

Los programas de apoyo al sector agroalimentario se
mantuvieron durante la pandemia, incluso algunos ace-
leraron su ejecucion para asegurar el abasto oportuno y
eficiente de alimentos, al tiempo que buscaban fortale-
cer la economia de la poblacion objetivo. Este fue el caso
de Componente de Apoyo para el Bienestar de Pescado-
res y Acuicultores (Bienpesca) y el programa Sembrando
Vida, que amplio sus recursos e incrementé el nimero de
be- neficiarios de 225 mil personas y 14 mil 794 millones
de pesos en el afo 2019 a 416 mil personas 'y 27 mil 373
millones de pesos en el 2020, un incremento de 85%
entre esos afos. Asimismo, se recalendarizé las amorti-
zacio- nes, el diferimiento de pagos y otorgamiento de
créditos por parte de la Banca de Desarrollo (Centro de
Estudios para el Desarrollo Rural Sustentable y la Sobe-
rania Alimentaria, CEDERSSA, 2021).

Imagen de Freepik en Freepik.

TECNOLOGIA, INNOVACION Y COMPETITIVIDAD

ENERO-FEBRERO 2026

La pandemia por COVID-19 centré la mirada en el
sector agroalimentario local de manera paliativa ante los
estragos de la pandemia, pero puso a su vez en el ojo del
huracan al sistema agroalimentario global controlado por
unas cuantas corporaciones que, si bien han posibilitado
que los productos se inserten en cadenas extensas de
produccién y distribucion, son alimentos ultra procesados
(jugos, licores, lacteos embotellados, golosinas, pasteles,
frituras, galletas, etcétera) llenos de azlcares, grasas, so-
dio y harinas refinadas, carentes de valor nutricional.

En México, este sistema alimentario es considerado el
culpable de enfermar de obesidad y diabetes a millones
de mexicanos, las principales victimas del virus SARS-
CoV-2 (Andrade, 2020). Los datos no mienten: 75.2% de
la poblacién adulta en México padece sobrepeso u obe-
sidad (Instituto Nacional de Salud Publica, 2022), enfer-
medades que contribuyen a desarrollar diabetes mellitus
Il, una de las primeras causas de muerte en México en
los ultimos afios.

Desde la Secretaria de Salud, se hizo el llamado al con-
sumo de alimentos saludables para fortalecer el sistema
inmunoldégico y disminuir la posibilidad de contagio y com-
plicaciones por la COVID-19. En el marco del discurso en
torno al consumo de alimentos saludables, se impulso el
sistema agroalimentario justo, saludable, sustentable y
competitivo a través del Grupo Intersectorial de Salud,
Alimentacion, Medio Ambiente y Competitividad (GISA-
MAC), que se constituyo el 10 de septiembre del 2019. El
GISAMAC es liderado por la Secretaria de Medio Ambien-
te y Recursos Naturales y conformado por seis Secreta-
rias de Estado; su objetivo es que todas las dependencias
atiendan en sus planes sectoriales los problemas inhe-
rentes al sector para lograr la articulacién y evolucion de
politicas publicas “... en total alineacion con los principios
rectores del PND” (Gobierno de México, 2023).

Paralelamente a este grupo, otra accién importante
que llevd a cabo el Comité Consultivo Nacional de Nor-
malizacion de la Secretaria de Economia y el Comité
Consultivo Nacional de Normalizacion de Regulacion y
Fomento Sanitario, en el aino 2020 fue la modificacion a
la Norma Oficial Mexicana NOM-051-SCFI/SSA1-2010,
Especificaciones generales de etiquetado para alimentos y
bebidas no alcohdlicas preenvasados —Informaciéon comer-

37



cial y sanitaria (2020)—, con la finalidad de establecer un sistema
de etiquetado frontal para advertir de forma clara y veraz sobre el
contenido de nutrimentos criticos e ingredientes que representan
riesgos para la salud en su consumo excesivo. La Norma entré en
vigor el 1 de junio del afio 2021.

Esta norma ha sido por demds importante para informar de
manera sencilla y veraz al consumidor, por medio de uno o varios
octagonos negros, acerca del exceso de azucares, calorias, grasas
saturadas, grasas trans y sodio que, consumidas en exceso, pueden
provocar dafos a la salud, obesidad, diabetes o hipertensiény, a su
vez, el etiquetado favorece elecciones mas saludables, lo que de
manera directa empodera a los consumidores.

Pareciera que los programas, estrategias y politicas publicas se
encontraban preparadas y alineadas para lo que conllevaria la pan-
demia; sin embargo, fueron una respuesta a las politicas publicas
neoliberalesy los efectos de la globalizacién, que han afectado enor-
memente los sistemas alimentarios y sus particularidades socio pro-
ductivas y de consumo a lo largo del territorio nacional.

¢Y qué con las Pyme agroalimentarias?

En tiempos de COVID-19, no sélo hubo cambios importantes en
la infraestructura de demanda, consecuencia de la caida del con-
sumo en restaurantes, cafeterias, mercados sobre ruedas, etc., sino
que también hubo disrupciones en la cadena de suministro, lo que
generd excedentes en granjas e impacté en los precios y en las
ganancias del productor (CEDERSSA, 2021).

P
i
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El cuidado de la salud esta vincu-
lado estrechamente al sector agro-
alimentario, que por anos estuvo
sujeto a politicas ajenas al contexto
nacional

Las pequefas y medianas empresas (Pyme)
fueron las que principalmente sufrieron las
consecuencias a inicios de la pandemia, parti-
cularmente debido a las restricciones de mo-
vilidad impuestas por el Gobierno Federal, por
lo que hubo cierres temporales de muchas de
ellas y, en consecuencia, pérdida de empleos
directos e indirectos y el riesgo de productivi-
dad de la actividad econémica. 58 de cada 100
empresas sufrié un deterioro en sus ventas por
mas de 50%, lo que provocé danos colaterales
en otras empresas (Chan y otros, 2020).

En el sector agroalimentario, se evidencio
las problematicas preexistentes a la pande-
mia, asociadas generalmente con problemas
estructurales y particularmente con el acceso
a los mercados y consumidores; asi, el mejo-
ramiento de los canales de comunicacion se
convirtié en el problema inmediato a resolver.
A medida que avanzé la crisis, las Pyme tuvie-
ron que adaptarse rapidamente para sobrevivir
y aprovechar las nuevas oportunidades que el
escenario vivido les presentaba.

Las redes sociales, como Facebook y What-
sApp, ademas de resultar ser utiles, sobre todo
en espacios rurales, para socializar informacién
importante acerca de la pandemia y comunica-
dos oficiales, también fueron canales impor-
tantes de contacto para la venta de los produc-
tos agroalimentarios (Hernandez y Tolentino,
2024). En este sentido, las Pyme demostraron
tener capacidad de adaptacion y adopcion de
herramientas digitales para generar y mante-
ner canales de venta.



Ademas, la flexibilidad y capacidad de adap-
tacion de las Pyme jugaron un papel esencial
en la creacion y consolidaciéon de nuevos nego-
cios, muchos de ellos encaminados en nichos
de mercado que surgieron a partir del discurso
planteado desde el Gobierno Federal sobre el
desarrollo sostenible y sustentable y las practi-
cas agroecoldgicas que puedan alentar un con-
sumo con mayor conciencia socioambiental.

Nuevas dindmicas de producciéon y de con-
sumo dieron paso al surgimiento de diversas
iniciativas a lo largo del territorio mexicano,
como:

e Redes Alimentarias Alternativas, basa-
das en el comercio de productores loca-
les que buscan ofrecer una alternativa
para acortar la distancia entre el lugar
de produccién y el lugar de consumo
para desarrollar sistemas alimentarios
mas justos y sostenibles por medio de
las canastas alimentarias que garanti-
zan la distribucion local de alimentos
frescos y seguros.

® La recuperacion de diversos Sistemas
Agroalimentarios Localizados que, de
manera general, establecen una profun-
da relacion entre los territorios y el saber
hacer en la produccién de alimentos.

A manera de reflexion final, podemos decir que
la pandemia puso en la mesa los problemas es-
tructurales que han afectado al sector agroa-
li- mentario nacional y evidencioé la necesidad
de reconstruir este sistema bajo un enfoque de
sostenibilidad y resiliencia. Esto implica el dise-
no e implementacién de politicas publicas que
fomenten y fortalezcan sistemas agroalimen-
tarios localizados, diversificados y equitativos,
asi como el impulso a las Pyme como piedra
angular para el desarrollo econémico local, la
generacion de empleo y el abastecimiento ali-
mentario sostenible de las comunidades.
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Asimismo, es sumamente importante que la politica publica
nacional garantice una alimentacién sana, inocua, saludable y ac-
cesible, ademas de regular las agroindustrias refresquera y de bo-
tanas, responsables de los indices de obesidad de la poblacién, en
general, e infantil, en particular. De igual manera, deben instaurarse
planes de accidn que motiven los diversos sistemas agroalimenta-
rios en el pais, sistemas que reconozcan sus saberes y patrimonios
para asegurar los vinculos entre la produccién local y los mercados.
Esto implica repensar las politicas publicas mas allad de respuestas
de emergencia para construir sistemas alimentarios mas robustos

ante futuras crisis.
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¢Puede identificar el liderazgo
femenino a simple vista?

Joel Suarez Estrada

En un momento en que la conversacion sobre equidad de género
transforma las prioridades del mundo laboral, entender como reconocer
y potenciar el liderazgo femenino se vuelve urgente. A partir de criterios

claros para identificar talento directivo puede abrir espacios reales de
participacion y fortalecer culturas organizacionales inclusivas.

atos de la Organizacién Internacio-

nal del Trabajo muestran que, en

América Latina, las mujeres luchan

por la oportunidad de obtener un

empleo (OIT, 2020). En ese contexto, la proba-

bilidad de que una madre lo obtenga es de

54%, mientras que para las que no lo son es de

65%; en tanto, para los hombres las posibili-

dades de obtenerlo son de 88%, para quienes

tienen hijos, y 80% para los que no. Estos da-

tos muestran la desventaja que existe para las
mujeres que desean obtener un empleo.

En México, la fuerza laboral femenina (In-
ternational, Labour Organization, 2020) re-
presenta 44.7% de la poblacion mayor de 15
anos en empleo formal, y aunque no es mayo-
ria resulta importante identificar el liderazgo
femenino informal que tiene lugar en las em-
presas, especificamente en el nivel operativo.
El objetivo es conocer los beneficios y venta-
jas de este tipo de liderazgo, y si su empresa
cuenta con estas colaboradoras como para
que pueda impulsar cambios favorables en la
comunicacion, el ambiente de trabajo y en la
toma de decisiones en su negocio.

¢En qué consiste el liderazgo?
Primero, es necesario saber que el liderazgo for-
ma parte de las habilidades directivas. Se trata,

pues, de una cualidad que debe poseer el personal de la alta geren-
cia, aunque no es exclusiva de este nivel, pue se presenta también
en otros niveles jerarquicos de la empresa.

El liderazgo se traduce en el poder o influencia que se tiene
sobre los demas, de tal forma que las acciones o actividades reali-
zadas y encabezadas por un lider tendran un impacto considerable
dentro de la empresa porque cuentan con el apoyo de los segui-
dores, de ahi la importancia de reconocer y dirigir el liderazgo en
beneficio de la organizacion.

Partimos de la definicién de liderazgo de Peter Drucker, quien
sefala que “el liderazgo es elevar la vision de una persona a aspi-
raciones mas altas, elevar el rendimiento a un nivel de exigencia
mas alto, construir una personalidad mas alla de sus limitaciones
normales” (Bar- bery Clua, 2014, p.13).

Imagen de pch.vector en Freepik.
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Las habilidades como el liderazgo no surgen en abstracto, sino en
las dos estructuras identificadas en las empresas: formal e informal.
La primera, establecida por la administracién (duefios, directores,
gerentes), es la parte rigida y normativa de toda entidad, mientras
que la informal es la que se desarrolla de manera natural, esponta-
nea, pero intrinseca a las tareas principales de la organizacién, lo que
permite que ocurra en cualquier nivel de la estructura. Asi, surgen las
caracteristicas que se resumen en el Cuadro 1.

Como se puede apreciar, el liderazgo (formal e informal) se apo-
ya y fortalece con las habilidades de los demas, con el objetivo
de formar grupos de trabajo integrados, sélidos, cooperativos y
efectivos que interactien en el interior de las empresas. De ahi la
importancia de reconocer el liderazgo informal.

Cuadro 1. Caracteristicas del liderazgo formal vs informal

Liderazgo formal

Liderazgo informal

Encargado de la administracion Detona la innovacion

Mantiene el orden Desarrolla opciones

»

Ejerce control Inspira

Se guia por el como y cuando Responde a qué y por qué

Sigue patrones o modelos ‘ Crea ambientes funcionales

Asume posturas establecidas Desafia con retos

Caracteristicas del liderazgo femenino informal

Hughes, Ginnett y Curpy (2007) reconocen que el liderazgo tiene
dos vertientes, una asociada con la parte masculina que se perci-
be enfocada a los resultados numéricos y expresada en términos
transaccionales (percepcion monetaria por realizar el trabajo enco-
mendado), y una femenina que se caracteriza en términos transfor-
macionales (cambios y mejoras en el entorno laboral y colectivo). A
partir de esta vision transformacional del liderazgo femenino, us-
ted puede identificar a la mujer que:
e Se enfoca en generar un ambiente laboral sano.
e Se interesa en el crecimiento y desarrollo tanto individual
como grupal.
® Busca que sea reconocido el trabajo de todos los integran-
tes del equipo.
e Fomenta la comunicacién eficiente en- tre los integrantes
de la empresa.
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e Ayuda en la solucion de posibles con-
flictos, al fungir como intermediaria.

® Promueve el compromiso del personal
hacia el negocio.

Sin duda, es fundamental identificar esta vision
de transformacion del liderazgo femenino en el
nivel operativo, porque es donde se encuentra
un mayor nimero de mujeres, quienes al lograr
cambios tan importantes en el ambiente labo-
ral pueden llevar al liderazgo de una postura
a convertirlo en un proceso que enriquece a
la organizacion (Hughes et al., 2007), pues sus
efectos impactan de forma escalonada vy al fi-
nal se tiene a un grupo que apoya a esa perso-
na que destaca sobre las demas.

El hecho de identificar a la lider informal
ha sido analizado por los expertos y sefalan
qgue “cuando el reto asciende, la necesidad de
trabajar en equipo aumenta” (Barber y Clua,
2014). Esto se traduce en un liderazgo puesto
en accion en el que todos los integrantes de
la empresa interactian y trabajan de forma
coordinada, eficiente y positiva ante los retos
y conflictos existentes, que hoy mas que nunca
estan presentes en las organizaciones y a los
que se tiene que dar respuesta favorable.

= neld

Imagen de DC Studio en Freepik.



La concepcion del liderazgo debe
partir del bien comiin y del respeto
a las formas de trabajo de la orga-
nizacion

Si en la empresa se logra identificar a la lider
informal, se esta en la posibilidad de encontrar
un punto en el que el beneficio empresarial y
lo que Salas-Vallina define como “felicidad en
el trabajo” (2018, p. 149) se unen en un mis-
mo camino y logran impactar directamente en
la productividad y en las ganancias de la orga-
nizacion. Los empresarios que estan a la van-
guardia tienen que valorar la importancia del
liderazgo femenino informal en el nivel opera-
tivo, pues, como se sefald, su impacto interno
busca el dinamismo del cambio; ademas, desde
el punto de vista competitivo, refleja la mejora
continua, aspecto en el que deben trabajar to-
das las organizaciones que desean mantenerse
en el mercado.

¢Qué hacer con el liderazgo
informal femenino en el nivel
operativo?

Al considerar el liderazgo como un proceso, y
una vez que se ha identificado a la lider, el si-
guiente paso es reconocer la figura. Hay una
frase que define claramente esta situacioén:
“primero motivar, luego exigir” (Barber y Clua,
2014). Es necesario hacerlo para que ella se
mantenga motivada y siga trabajando en ar-
monia con los objetivos, metas, proyectos de
la empresa y las necesidades del personal en
su mismo nivel.

Si bien los directivos son la cara de la em-
presa, la lider informal operativa y sus segui-
dores (resto del personal) también lo son, pues
en conjunto son la parte ejecutora de las tareas
que dan vida a la organizacién. De ahi la impor-
tancia de que se reconozca la forma en que la
lider inspira a otros.
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Para que los empresarios logren reconocer la figura de la lider
y obtengan las ventajas de ello, es necesario sefalar que, en la ac-
tualidad, las organizaciones requieren despertar y mantener “un
lado femenino” por medio del reconocimiento de las cualidades del
liderazgo femenino: humano, creativo, innovador y en la constan-
te busqueda de logros colectivos e individuales, que desde luego
tam- bién deben ser recompensados.

De esta forma, la lider consigue su lugar por mérito propio den-
tro de la estructura informal y los seguidores valoran las cualidades
y competencias que posee, pues no solo los inspira, sino que tam-
bién logra que trabajen de manera conjunta y que se cumplan los
objetivos, valores y politicas de la organizacion. Se trata de perso-
nas que suman valor en el sentido laboral y en la conformacién de
equipos de trabajo sélidos.

En los programas anuales, el area de personal de la organizacion
debe contemplar a las lideres e invertir en su capacitacién y forma-
cion, ademas de reconocerlas. Esta inversion garantizard un am-
biente de compromiso y afinidad, es decir, aprovechara el liderazgo
femenino como un recurso laboral en pro de obtener conductas y
actividades positivas (Salas-Vallina, 2018).

¢Como aprovechar el liderazgo femenino
informal en su nivel operativo?

La tercera fase del proceso para consolidar el liderazgo es el man-
tenimiento. Se enfoca en que los resultados de la lider informal y
sus seguidores impacten positivamente y de forma permanente en
los objetivos de la empresa. Sin duda, todo empresario busca que
sus inversiones logren los objetivos fijados y generen crecimiento
y éxito para el negocio, pero ;como lograrlo?

Imagen de Freepik en Freepik.
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El reconocimiento a los distintos métodos
del liderazgo femenino puede garantizar el
trabajo colaborativo y alcanzar los objeti-
vos organizacionales

Considere un plan que integre cada elemento de la
empresa y se dirija en la misma direccién. Apdyese en la
frase: “el lider es un vendedor de esperanza” (Barber y
Clta, 2014). Silo aplica a su negocio, detonar el potencial
de una lider operativa generara un cambio interno favo-
recedor que implicara beneficios en la relaciéon laboral en
el Ambito econdmico y administrativo.

Brindar a la lider herramientas que le permitan apre-
ciar sus competencias, asi como sus areas de oportuni-
dad para mejorar, logrard que sus seguidores la consi-
deren elemento fundamental del grupo, daran validez a
la estructura formal que comparte las fortalezas de los
demas integrantes del equipo, mientras que la carencia
de co- nocimientos, habilidades o actitudes no se to-
man como elemento para despedir a los empleados, sino
como la oportunidad de mejorar para dar estabilidad y
confianza al personal.

Las lideres, por lo general, son mediadoras, pues es
parte de su naturaleza. Destaque esta cualidad y maxi-
mice el beneficio vinculando los objetivos de la empresa
con las necesidades del personal operativo. Asimismo,
recuerde que se trata de su equipo de trabajo y no son
bandos contrarios, lo que ayudara considerablemente en
la solucién de conflictos.

Aceptar y fomentar el liderazgo femenino, no consis-
te en otorgar un reconocimiento “a la empleada del mes”,
sino en resaltar la importancia del trabajo realizado por
las mujeres y darle el valor requerido por su impacto in-
ternoy externo. Si bien es importante que haya un bene-
ficio econdmico, lo mas importante es que se reconozca
el aprecio que tiene la organizacién por el trabajo que
lle- va a cabo la lider informal, pues crea un ambiente
laboral sano, productivo y competitivo.

No se pretende generar una guerra de estructuras,
formal versus informal, sino lograr una vision nueva en la
que el liderazgo contribuya a mejorar el desempefio, vi-
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vir los valores y desarrollar las capacidades, habilidades y
competencias para lograr los objetivos y, en consecuen-
cia, los beneficios del crecimiento individual, colectivo y
empresarial.

El liderazgo tradicional ha quedado en el pasado. Hoy
las habilidades y capacidades de liderazgo no son sélo
cuestion de hombres, sino de personas dispuestas a asu-
mir su rol. En el &mbito laboral, con la paulatina pero fir-
me incorporaciéon de las mujeres, es fundamental dejar
gue se abra paso el liderazgo femenino vy, desde luego,
fomentarlo, mejor aun si es desde una funcidn operativa.
Recuerde que son tiempos de cambio en los que él o la
lider no teme por sus carencias, pues se complementa
con los demas.

Estar a la vanguardia competitiva no sdélo es cuestion
de productos novedosos y grandes campafas, sino tam-
bién de llevar a cabo cambios integrales en los que se
valora al personal por los beneficios que aporta, desde
el nivel operativo hasta el ejecutivo. Conviértase en una
empresa ejemplar, en la que la labor femenina se consi-
dera apreciada e incentivada.

Imagen de pch.vector en Freepik.
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Tome en cuenta que una lider vive su pre-
sente y aprende de los errores del pasado, pero
suvision esta en el futuro (Barbery Claa, 2014).
Es gente motivadora del cambio, y esto es un
factor que hoy en dia se exige a las empresas.
El reto es que ambas estructuras (formal e in-
formal) se encaminen en la misma direccion.

Si logra identificar el liderazgo femenino
informal en el nivel operativo de su empre-
sa, lo que sigue es reconocerlo y concretar
los beneficios que proporciona. Sin duda, hay
elementos valiosos que suman dia a dia; sélo
requieren reconocimiento, integracion e inver-
sion por parte de la organizacién. El talento no
siempre se encuentra en lo mas alto, pues las
bases de un negocio exitoso se reconocen des-
de los niveles operativos.
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Organizaciones ambidiestras:
El futuro de los negocios

Jorge Peralta Garcia
Guillermo Mufioz Urbina

Las Pyme mexicanas continiian enfrentando presiones por optimizar
operaciones y adaptarse a mercados cambiantes. El modelo de organizacion
ambidiestra es una respuesta para equilibrar la eficiencia interna con la
exploracion de nuevas oportunidades para sostener el crecimiento y fortalecer

la competitividad empresarial.

n ambientes complejos y de bajo crecimiento econdmico,
las organizaciones sufren porque sus resultados no son los
esperados. En muchas ocasiones, los directivos han inten-
tado hacer muy eficiente su organizacién, han pulido su
maquinaria hasta grados verdaderamente admirables, pero sus re-
sultados no son los esperados. Es el mercado el que no responde,
los clientes son volubles y en un descuido se van sin avisar porque
no existen razones que verdaderamente los animen a mantenerse
fieles a una propuesta. Las ofertas se vuelven commodities y sus
diferenciadores brillan por su ausencia o dejan de ser relevantes.

Imagen de pressmaster en Freepik.
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Ese modelo de negocio que durante afios ha-
bia sido exitoso, esos reconocimientos obtenidos
en el camino, esas certificaciones de todos los
ISO posibles, hoy ya no estan dejando réditos,
pero comenzar de nuevo es demasiado violento,
no es posible, debe existir algun culpable.

También es cierto que muchas personas
en la organizacién trabajaron muy fuerte en
los afos anteriores y que ahora esperan cose-
char los frutos del esfuerzo sembrado durante
tanto tiempo. No conciben que el cliente haya
cambiado de opinién, que lo que antes funcio-
noé ahora no lo hace, que ha llegado un chino
0 unos jovencitos con una aplicacién digital a
cambiarlo todo.

Las primeras reacciones, y es natural, son de
negacion, minusvalorando esas tendencias que
gritan una realidad irremediable: Los modelos
de negocio caducan. Todo tiene su ciclo, todo
se acaba; los modelos de negocio también.
Los clientes han evolucionado mas rapido de
lo que hemos hecho nosotros. Es una realidad
que el mundo ha cambiado y que no todas las
organizaciones han logrado equiparar esa ve-
locidad o, peor aun: no han logrado proponer
nada que impulse al cliente a generar nuevos
apetitos donde ellos sean casi los Gnicos que
puedan resolverlo.



La innovacion no es algo nuevo, pues la han
llevado a cabo la mayor parte de las organi-
zaciones durante siglos. Lo que ha cambiado
radicalmente es la velocidad del cambio en las
propuestas y en la tecnologia, la caducidad es
muy rapida y hace cada vez mas corta la vida
de los productos. Todo cambia a una velocidad
vertiginosa y los mercados que no cambian
tanto (que los hay) se llenan de nuevos jugado-
res que juegan bien y que nos hacen reflexio-
nar, en ocasiones, en que la experiencia vale de
muy poco.

¢Cémo puede entonces una organizacion
mirar permanentemente el futuro para dar pa-
sos hacia adelante y al mismo tiempo no per-
der todo lo que ha logrado? Eso, que pareciera
imposible o al menos presenta posiciones en-
contradas, esta desapareciendo. Nos referimos
a que el paradigma de la eficiencia en las organi-
zaciones se ha roto, ya no es mas una receta in-
falible para avanzar. Ejemplos como los siguien-
tes aparecen cada vez con mas frecuencia:

a) Ocupar la capacidad al 100% implicara

no tener espacio para cambios.

b) Si no tengo holgura en mi fuerza de
ventas no habra quién visite clientes
nuevos.

¢) Sino hago pruebas con este nuevo pro-
ducto no terminaremos de descubrir su
potencial.

Imagen de Freepik en Freepik..
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La incertidumbre del futuro puede contrarrestarse
mediante el modelo ambidiestro, que se planea se-
gun el presente y las condiciones organizacionales

En muchos casos tenemos las intenciones de intentar hacer
algo diferente, pero no hay margen de maniobra; la eficiencia nos
ha llevado a que la mentalidad de cero desperdicios nos obligue a
centrarnos de tal forma en la operacidn actual, que no hay tiempo
ni recursos disponibles para pensar en algo diferente. Estamos tan
preocupados por cuidar el presente que perdemos de vista que el
presente caducard muy rapido y cuando se quiera reaccionar tal
vez serd demasiado tarde.

Las organizaciones ambidiestras logran, por una parte, operar
el modelo actual con criterios de ejecucién eficaces y, por la otra,
dedican agenda y recursos para delinear lo nuevo, con un alto gra-
do de incertidumbre, pues el futuro es incierto. El requiere un es-
pacio porque la Unica manera de hacerse cargo de él eficazmente
es cuando el futuro se pone en el tiempo presente traducido en
agenda y presupuesto.

La dificultad que tiene el futuro es que requiere otro tipo de
competencias que no son compatibles con la eficiencia y el ahorro;
se requiere una mentalidad diferente que no siempre puede con-
vivir en todas las personas; sélo algunas con capacidades pueden
lograr un cierto grado de ambidiestralidad para lograr que convivan
ambos mundos: presente y futuro.

En el nivel de estrategia, generalmente orquestada desde la
alta direccion, la ambidiestralidad no sélo es deseable, sino tam-
bién exigible en estos tiempos, pero la praxis es algo mucho mas
complejo que requiere, en la mayor parte de los casos, equipos y
responsables diferentes. Sélo asi sera posible dedicar los recursos,
tiempo y atencién suficientes para gestionar con eficiencia la ope-
racion actual, por una parte, priorizando la rentabilidad y, por otra,
dedicarle lo necesario a disefar los nuevos modelos de negocio
buscando la diferenciacién y con ella la permanencia futura.

Ries (2018) cuenta que, en una charla, a principios del siglo
XXI, con Jeff Immelt, el CEO de General Electric dijo: “Nadie
quiere trabajar en una empresa anticuada. Nadie quiere comprar
productos de una empresa anticuada. Y nadie quiere invertir en
una empresa anticuada”. Una frase que podria llevarnos a todos
a formular la pregunta: ;Cémo es nuestra empresa, tiene rasgos
de ser anticuada?
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Y aunque nuestra empresa sea anticuada siempre tendremos la
oportunidad de emplear nuestras capacidades para renovarla con-
tinuamente por medio de un proceso sistematico que incorpore
nuevas ideas a su modelo de negocio. Si bien parece sencillo, pues
no existe empresa que no quiera mejorar, que no quiera avanzar
para superar los retos o incrementar sus beneficios, el problema
radica en que no todas tienen la capacidad de hacerlo.

Tradicionalmente las bases de la competencia radicaban en el
precio, la calidad, la variedad y el tiempo de entrega. Esas cuatro
variables determinaban la capacidad que tenia una empresa para
competir y para tener posibilidades de ganar. En un mundo en el
que las barreras de entrada son importantes, cuando aparecian
competidores no tenian grandes posibilidades de abrirse paso y
quedarse con una parte del mercado.

Hoy vivimos un mundo donde la globalizacién ha puesto mas a
la mano capacidades de produccién en todo el mundo. Aun cuando
se trate de organizaciones pequenas, esas capacidades estan dis-
poniblesy accesibles, lo que ha abierto la puerta de las oportunida-
des de negocio y ha provocado que casi cualquiera pueda acceder
a capacidades productivas a costos relativamente razonables. Sin
embargo, han emergido nuevas bases para la competencia, adi-
cionales a las anteriores: el disefio, las marcas, el acceso a nuevos
mercados por medio del mundo digital, plataformas tecnolégicas y
modelos de negocio.

Las organizaciones aun trabajan en la mejora de sus productos
o servicios o en la mejora de sus procesos para crecer en calidad
y eficiencia operativa; pero también necesitan nuevas fuentes de
crecimiento que sélo se logran mediante la innovacion. Para la in-
novacion, las herramientas de gestion tradicional no funcionan de
forma eficaz. Es en este punto donde la mayoria de las empresas
no ha logrado avanzar.

Imagen de The Yuri Arcurs Collection en Freepik..
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Eltrabajo de las empresas modernas
debe realizarse con seriedad y res-
ponsabilidad, sin omitir la inclusién
y participacion de sus integrantes

Lanzar nuevos productos y servicios vy
encontrar nuevas formas de experiencia
del cliente que se salen de nuestro modelo
operativo requieren de una disciplina cuyas
herramientas de gestidon son distintas a las
tradicionales. Disefar, prototipar, validar, pi-
votar son parte de un nuevo lenguaje y de
una nueva disciplina que no va de la mano
con explotar el modelo de negocio actual,
sino de descubrir nuevas oportunidades vy di-
sefar el modelo de negocio futuro. Tal vez la
convivencia de estos dos mundos es lo que
define si una empresa es moderna o no.

No se trata de falta de capacidad ni de ideas,
sino de herramientas porque el desarrollo de
proyectos tiene una esencia distinta en la que
se requiere de otras métricas para medir sus
avances. Una empresa moderna sabe que esos
dos mundos, el del aprovechamiento del mo-
delo actual y el del descubrimiento del nuevo,
deben convivir de forma ordenada y sinérgica.

Una empresa moderna es aquella en la que
los empleados pueden proponer nuevas ideas
y cuentan con las herramientas para desarro-
llarlas. Donde la regla y la norma, necesarias
en cualquier organizacién, no son un candado
para pensar en el futuro y visualizar algo me-
jor que lo de hoy. En una empresa moderna, no
hay silos; se trabaja de forma transversal, no
como en feudos donde no hay interaccién. En
una empresa moderna, la preocupacion por el
retorno de la inversién (ROI, por sus siglas en
inglés) y los resultados a corto plazo no les im-
piden moverse en medio de la incertidumbre
de los nuevos proyectos.



Pero, ;qué se espera que ocurra en una empresa mo-

derna? Las respuestas son:

e Se piensa en grande, se ejecuta en pequefo vy
paso a paso para que los fracasos no sean losas
sino aprendizajes; para que las ideas se validen al
mejor ritmo posible; se confirmen las oportunida-
des de negocio para ejecutarlas con velocidad y
esto permita crecer aceleradamente.

e Se cuestiona frecuentemente las reglas, buscan-
do que los clientes sean el punto de partida para
el cambio.

® Los horarios pueden no ser homogéneos y los lu-
gares de trabajo tampoco; la flexibilidad es la pre-
misa para lograr un resultado mejor.

e No se piensa en las barreras de entrada para los
competidores, sino en las barreras de salida para
clientes felices a los que se les genera valor.

Como podras darte cuenta, estamos frente al gran reto
de aprovechar lo que tenemos para construir una nueva
cultura en nuestras organizaciones donde el largo pla-
zo se acompafa de un proceso agil de experimentacién
para descubrir esas nuevas oportunidades que hagan
realidad esa visidon. Saber manejar la incertidumbre sera
la clave para correr ciertos riesgos e ir mas rapido que
los demas. Parece que tenemos mucho por hacer si que-
remos que nuestras empresas sean modernas y donde
la gente quiera trabajar, los clientes quieran comprar y
donde haya personas dispuestas a invertir su tiempo, su
dinero y su futuro.
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Ventas y mercadotecria ||

Si la estrategia no funciona,
puede ser un problema de
cultura

Benjamin Salmén Salazar

En los mercados donde la innovacion avanza mas rapido que las campanas,
las empresas pueden encontrar su mayor diferenciador en una cultura
organizacional capaz de impulsar creatividad, colaboracion y experiencias
auténticas que conecten con consumidores cada vez mas exigentes.

ace unos anos mi hijo -que por entonces ini-

ciaba sus estudios universitarios- fue a visi-

tarme a mi oficina para ir a comer mas tarde.

Durante la comida, me dijo: “Qué mal educa-
dos son en tu trabajo, cuando entré al elevador les di las
buenas tardes y todo mundo siguié viendo sus celulares;
nadie me contesté. En tus otros trabajos, eran mas ama-
bles”.

Me llamé la atencién su comentario. Le dije que esa
actitud de consultar con frecuencia los celulares era algo
muy comun, pero que mis companeros eran bastante
considerados. En realidad, no era cierto. Esta compafia
tenia unos habitos bastante rudos: los jefes llamaban la
atencién vy ridiculizaban a los subordinados en publico;
en las reuniones de analisis de negocio, los asistentes se
la pasaban con la vista en sus celulares y no prestaban
atencién a los presentadores; era algo generalizado tratar
mal a los proveedores, haciéndolos esperar hasta horas
para atenderlos. No es de extranar que esta compafia,
pese a tener buenos resultados, no ha podido llegar a su
maximo potencial en ventas ni en utilidades.

Tuve la oportunidad de trabajar en otra compainiia
donde los empleados nos comportdbamos de una mane-
ra completamente diferente: las juntas eran actos afables
y cordiales donde rara vez se disentia, y las discusiones
eran raras; las malas noticias eran mal vistas y quien las

llevaba era calificado de “negativo”; en publico, todos
estdbamos de acuerdo con las estrategias, aunque en
privado nos cuestiondbamos la lentitud en la toma de
decisiones y nos preocupabamos por el bajo desempeno
de la compaiiia. Esta habia sido una de las corporaciones
mas grandes del mundo, pero fue adquirida mas tarde
por otra empresa y desaparecié del mercado, aunque sus
marcas aun son comercializadas por otras companias.

No podemos decir que los malos resultados de ne-
gocio de estas dos empresas se deban a esos compor-
tamientos opuestos; no obstante, muestran que, cier-
tamente, en ninguno de los dos casos existian procesos
efectivos de trabajo en equipo, colaboracién y toma de
decisiones.

Imagen de lookstudio en Freepik.
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Cultura y Estrategia
El interés por la cultura dentro de las organizaciones no
es nuevo, pero recientemente la literatura de negocios
ha empezado a prestarle mas atencion debido a la ne-
cesidad apremiante de las empresas de innovar en pro-
ductos (bienes y servicios) y procesos, asi como por el
reconocimiento de la necesidad de establecer procesos
de trabajo en equipo que integren multiples funciones.
La cultura se define como el conjunto de comporta-
mientos, normas, actitudes, costumbres y valores que
son compartidos por un grupo social y que son aceptados
por todos los integrantes. En este sentido, no podemos
decir que existan culturas mejores o peores, pero si que
existen culturas funcionales y culturas disfuncionales.
Generalmente, las culturas siguen los valores y compor-
tamientos de los fundadores, que se van reproducien-
do por anos y a veces por generaciones. A veces estos
comportamientos son funcionales y, por tanto, exitosos;
no obstante, en otros casos impiden que la compafnia se
adapte a un entorno cambiante. La estrategia de negocio
puede estar planteada de una manera clara y sélida, pero
la compania no puede poner en marcha la estrategia de-
bido a que los comportamientos de los empleados no son
los adecuados: la informacion no fluye entre las areas, las
ideas innovadoras no llegan al Comité de Direccién, no
existe trabajo en equipo, etcétera.

Tipos de Cultura

Varios autores han investigado el tema de cultura y han
creado tipologias culturales de las empresas. A continua-
cién, se describe dos que pueden ayudar a entender la
cultura de una organizacion.

Deal y Kennedy fueron de los primeros investigado-
res que escribieron acerca de culturas corporativas. En
1982, publicaron Culturas Corporativas: Los Ritos y Ritua-
les de la Vida Corporativa, ahi definen la cultura organiza-
cional como “la forma en la que se hacen las cosas aqui”,
y pro- ponen que la cultura corporativa se basa en la
interaccion de seis elementos: historia, valores y creen-
cias, rituales y ceremonias, historias, personajes heroicos
y red informal de las personas que cuentan y difunden
las historias de la empresa, que incluye desde los altos
ejecutivos hasta las personas que estan bien conectadas
y “saben lo que esta pasando y por qué esta pasando”.
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La cultura organizacional es la carta de pre-
sentacion de una empresa y un elemento pri-
mordial en su éxito

Su modelo de tipologias culturales obtiene cuatro ti-
pos culturales, como se ve en la siguiente matriz, basa-
dos en la interaccién de dos elementos:

1. LaVelocidad de Retroalimentacion: se refiere a la
rapidez con la que la organizacién provee recom-
pensas e informacién sobre el desempeno a sus
colaboradores.

2. Nivel de Riesgo: es el grado de tolerancia a la in-
certidumbre que tiene la compafia.

Trabaja duro Hombre Rudo

Alta ¥
. [Macho)
juega duro

Velocidad de
retroalimentacidn
¥ rECompensas
Baja Procesos Apostar la
Comparniia
Bajo Alto
Mivel de riesgo

e Cultura de Hombre rudo (Retroalimentacién vy
Recompensa Rapidas y Alto Riesgo). Se enfoca
en resultados rapidos en ambientes altamente
volatiles, prioriza el corto plazo y valora el indivi-
dualismo por encima del trabajo en equipo. Como
ejemplo de estas industrias, estan las casas de
bolsa, agencias de publicidad, agentes inmobilia-
rios y deportistas.

e Cultura de Trabajo duro y Juego duro (Retroali-
mentacion y Recompensa Rapidas y Bajo Riesgo):.
Enfatiza la cantidad de trabajo mas que la incer-
tidumbre. Valora la agilidad, la rapidez y los altos
niveles de energia requeridos para llevar a cabo
el trabajo. Estas empresas tienen alta intensidad
en procesos de servicio a clientes: agente de se-
guros, restaurantes, hoteles, desarrolladores de
software.
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e Cultura de Procesos (Retroalimentacién y Recompensa Len-
tas y Bajo Riesgo). Se enfoca en los detalles y la eficiencia
de los procesos. Son organizaciones con bajos niveles de
estrés; los problemas percibidos suelen venir de las inefi-
ciencias de los sistemas o de la politica interna. Los bancos,
las burocracias publicas, las aseguradoras y las proveedoras
de servicios publicos caen en esta categoria.

e Cultura de Apostar la compaiiia (Retroalimentacion y
Recompensa Lentas y Alto Riesgo). Enfatiza resultados
de negocio en ambientes inciertos y donde toma mucho
tiempo obtener resultados. Se enfocan en la preparacién
y la planeacioén a futuro. Algunos ejemplos tipicos de estas
industrias son: farmacéuticas, fabricantes de aviones y ex-
ploracion petrolera.

Deal y Kennedy (1986) encontraron que, aunque puede existir un
tipo predominante de cultura en una compaiia, los diferentes de-
partamentos y areas pueden tener culturas diferentes. Por ejemplo,
en una fabrica de botellas de plastico, el departamento de servicio
al cliente puede tener una cultura de procesos mientras que el area
de ventas puede tener una cultura de trabajo duro y juego duro.
Hoy existen otras tipologias de cultura como la desarrollada
por Groysberg y colaboradores (2018), quienes proponen, sobre el
analisis de mas de 100 modelos de interaccion cultural y social, un
modelo basado en dos ejes: La manera como la gente interactta en
una organizacién, que puede llegar a ser extremadamente interde-
pendiente o extremadamente independiente; las primeras valoran
la integracién, el trabajo en equipo y la colaboracién; las segun-
das la autonomia, competencia e iniciativa individual. El segundo
eje se refiere a la Respuesta al cambio: enfatiza la consistencia,
predictibilidad y el mantenimiento del status quo o la flexibilidad,
adaptabilidad y receptividad al cambio. Los ocho tipos de cultura
se describen enseguida.
e Las culturas de Propésito se caracterizan por el idealismo
y altruismo. Son organizaciones con ambientes tolerantes y
compasivos donde la gente busca hacer el bien a la humani-
dad. Ejemplos de estas organizaciones son las ONG.
® Las culturas de Cuidado se enfocan en las relaciones y la
confianza mutua. Tienen un ambiente cdlido, de colabora-
cion y amabilidad donde la gente se ayuda entre si. Los hos-
pitales son un ejemplo.
e Las culturas de Orden se enfocan en el respeto, la estruc-
turay el apego a las normas. Tienen ambientes muy estruc-
turados donde la gente se comporta de acuerdo con las re-
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glas y tratan de encajar en la cultura. Un
caso son los despachos tradicionales de
abogados o contadores. Las culturas de
Seguridad se definen por la planeacién,
cautela y preparacion. Son ambientes
predecibles, las personas estan cons-
cientes de los riesgos y antes de actuar
piensan detenidamente. Los laborato-
rios clinicos son un ejemplo.
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Las culturas de Autoridad se identifican
por la fortaleza, la firmeza y la toma de
riesgos. Son ambientes de alta com-
petencia donde las personas buscan la
ventaja personal. El control es lo que
une a los colaboradores. Las companias
de seguridad y vigilancia son una mues-
tra de este tipo de cultura.

Las culturas de Resultados se caracte-
rizan por el logro y el triunfo. Son am-
bientes donde los integrantes se en-
focan en el mérito y el alcance de los
objetivos. Los colaboradores se moti-
van por demostrar habilidad, lograr las
metas y alcanzar el éxito. Los equipos
deportivos suelen tener este perfil.

Las culturas de Diversién se expresan a
través del juego y buen humor. Son lu-



gares relajados y tolerantes donde la gente tiende
a hacer lo que les hace felices. Los lideres enfati-
zan y reconocen la espontaneidad y el sentido del
humor. Un ejemplo son las agencias pequeias de
publicidad.

e Una cultura de Aprendizaje se caracteriza por
la exploracion, la curiosidad y la creatividad.
Son ambientes de trabajo tolerantes y de mente
abierta donde la gente desarrolla nuevas ideas y
explora maneras alternativas de hacer el traba-
jo. Compaiiias desarrolladoras de software para
empresas ejemplifican esta cultura.

Imagen de tueyzaahahaba en Freepik.

Cada estilo tiene ventajas y desventajas, pero no se pue-
de afirmar que un estilo sea mejor que otro. Una caracte-
ristica importante del modelo es que los estilos cercanos,
como Cuidado y orden, se refuerzan mutuamente, como
en una organizacién que promueve el trabajo en equipo,
el respeto y la confianza. Otros estilos pueden ser perci-
bidos como incompatibles, como Resultados y cuidado.
Puede ser confuso para los empleados que el liderazgo
de la compania hable de trabajo en equipo pero que en
la practica recompense los logros individuales. Una de
las ventajas de este enfoque es que también puede utili-
zarse para definir los valores y estilos individuales y el de
los lideres y empleados, lo que facilita el diagnéstico de
conductas y actitudes disfuncionales.
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La cultura organizacional fun- dada en una
buena estrategia puede facilitar el cumpli-
mento de los objetivos planteados

La cultura se puede tipificar y dirigir
Tradicionalmente el tema de cultura es un aspecto de las
organizaciones con el que los lideres se sienten poco c6-
modos, pues carece de la claridad y contundencia que
pueden tener las estrategias comerciales o financieras;
sin embargo, es un aspecto que no puede dejarse de
lado. Si no se tiene cuidado con los aspectos culturales y
se deja que evolucionen por si solos pueden llevar a com-
portamientos poco productivos que inhiben la puesta en
marcha de las iniciativas estratégicas. Un ejemplo claro
es cuando las areas invierten mas tiempo en competir
entre si, como Ventas contra Marketing o Finanzas con-
tra Operaciones, que en abrir nuevos mercados o mejo-
rar la satisfaccion de los clientes.

Cuando en una organizaciéon existe una estrategia
solida, una marca reconocida y una cultura fuerte, se
pueden lograr los resultados planteados con relativa fa-
cilidad. Por ejemplo, una cultura de Cuidado y Propdsito
puede tener mayor facilidad para atender a sus clientes
gue una empresa orientada a Autoridad y Resultados. La
cultura no tiene hoy el aspecto suave e indefinido que
solia tener, pueden medirse las actitudes y comporta-
mientos a través de encuestas y estudios que reflejan la
cultura de la empresa e identificar el tipo de cultura.

Imagen de Frolopiaton Palm en Freepik.
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Con esta informacion, el liderazgo de la compaiia
puede definir los tipos de comportamientos que deben
recompensarse y los que deben desincentivarse, el perfil
de la gente que debe ser reclutada, los procesos de nego-
cio que deben ser redisefiados, los estandares de servicio
a clientes que deben definirse. La alineacién entre los va-
lores de los clientes, la cultura de la empresa y los valores
de las marcas (sean los de las marcas de los productos o
la marca corporativa), asegura la lealtad de los clientes,
facilita el crecimiento del negocio y la fortaleza del por-
tafolio.

La cultura forma parte del valor presente del negocio.
En casos criticos, por ejemplo, la competencia en merca-
dos que esta sufriendo una transformacién rapida, como
las industrias de entretenimiento, telecomunicaciones
y venta a detalle, el deseo de la compaiia para innovar
puede estar impedido por una cultura de Autoridad vy
respeto que inhibe la toma de riesgos.

El cambio cultural puede parecer una empresa dificil
e incierta, pero no es imposible, como lo han mostrado
companias que se han transformado, superando la ad-
versidad y prosperan. Las empresas que han acompana-
do estrategias de negocio exitosas con transformaciones
culturales profundas tienden a desarrollarse.

VENTAS Y MERCADOTECNIA
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La cultura forma parte del valor presente del negocio.
En casos criticos, por ejemplo, la competencia en merca-
dos que esta sufriendo una transformacion rapida, como
las industrias de entretenimiento, telecomunicaciones
y venta a detalle, el deseo de la compania para innovar
puede estar impedido por una cultura de Autoridad y
respeto que inhibe la toma de riesgos.

El cambio cultural puede parecer una empresa dificil
e incierta, pero no es imposible, como lo han mostrado
compafias que se han transformado, superando la ad-
versidad y prosperan. Las empresas que han acompana-
do estrategias de negocio exitosas con transformaciones
culturales profundas tienden a desarrollarse.
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Shell Eco-Marathon: éxito en la
vinculacion universidad-empresa

Joshua Bladimir Herndndez Jiménez
Brigitte Haydé Trevifio Hernandez

La electromovilidad acelera la transformacion del sector automotriz,

por lo que la colaboracién entre universidades y empresas detona
innovaciones reales. La experiencia de equipos mexicanos en el Shell
Eco-Marathon muestra como el trabajo conjunto entre universitarios y la
industria puede impulsar nuevas soluciones energéticas.

0s cambios vertiginosos de la sociedad

demandan la creacién, actualizacion o

mejora de los productos y servicios que

ofrece el mercado. Este es el principio
del proceso de innovaciéon en las empresas,
pues de no implementar mejoras corren el
riesgo de desaparecer o su oferta puede vol-
verse poco atractiva para el mercado local, in-
cluso global.

Por esta razoén, es imperativo que las em-
presas cultiven las capacidades de su equipo
de trabajo y disefien estrategias innovadoras
para enfrentar la creciente competencia en el
mercado. Una de las maneras en que pueden
lograrlo es mediante la optimizacion de sus
procesos productivos. Esto, a su vez, influira
positivamente en la calidad de sus productos
0 servicios y, en consecuencia, las empresas
alcanzaran el nivel de madurez necesario. Asi,
estaran en condiciones de desarrollar produc-
tos a partir de procesos de mayor complejidad
tecnoldgica y sustentabilidad.

Replantear las estrategias para
sobrevivir y competir

En este tenor, una estrategia viable para au-
mentar la competitividad de las empresas es
la vinculacién con Instituciones de Educacion

Superior (IES), pues en ellas se genera buena parte del conoci-
miento Gtil para desarrollar mejoras o nuevos procesos, productos
y otras invenciones, ademas de solucionar problemas que puedan
limitar el crecimiento de la empresa.

Desde el punto de vista de las IES, el objetivo de la vincula-
cion debe entenderse como un mecanismo que les apoyara para
incrementar la calidad de sus investigaciones al responder a las
demandas de la sociedad. Para las empresas, su enfoque es poten-
ciar su competitividad e incrementar la productividad a través de
la transferencia tecnolégica proveniente de las IES. En la mayoria
de los casos, esta transferencia implica innovaciones tecnoldgicas
gue garantizan la produccion de bienes y servicios de mayor cali-
dad y menor costo.
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Es esencial que ambas esferas consideren que la co-
laboracion conlleva ventajas significativas en compara-
cion con el trabajo aislado. Las IES tienen la capacidad
de atraer a las empresas para realizar proyectos de in-
vestigacion y desarrollo, a partir del prestigio de su cuer-
po académico y de investigacion. Lo anterior debe moti-
var a las empresas a buscar un programa de vinculacion
con alguna de ellas.

Boardman (2009) menciona que las pequefas organi-
zaciones son quienes interactian, con mayor frecuencia,
con las IES por medio de contratos con investigadores
individuales, pues su inversién en innovacién suele ser
menor que la de grandes empresas. Las organizaciones
mas grandes generalmente buscan una ventaja compe-
titiva al expandir su capacidad de investigacion hacia
areas de mayor riesgo, por lo que establecen alianzas
con grupos interdisciplinarios que realicen investigacion
de punta para, quiza, concretar patentes.

Un ejemplo de lo anterior es el caso de Shell Plc, una
empresa britdnica de hidrocarburos interesada en los
sectores petrolifero, de gas natural, asi como de las ga-
solinas, que en conjunto con diversas Instituciones de
Educacién Superior desarrollé un programa de vincula-
cion internacional llamado Shell Eco-Marathon.

VINCULACION EMPRESARIAL
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La competencia es una ventaja

El Shell Eco-Marathon es una competencia en la que
equipos de estudiantes universitarios disefan, constru-
yen y operan vehiculos de alta eficiencia con el objeti-
vo de recorrer la mayor distancia posible con el menor
consumo energético. Cada afo participan alrededor de
300 equipos de todo el mundo. Si bien esta competencia
convoca a estudiantes de las disciplinas Ciencia, Tecno-
logia, Ingenieria y Matematicas (STEM, por sus siglas en
inglés), no exenta a otras disciplinas, pues permite for-
mar equipos multidisciplinarios para optimizar los resul-
tados del trabajo.

En este evento, los estudiantes desarrollan sus habi-
lidades y se vinculan con sus pares de distintas partes
del mundo al poner en practica sus conocimientos para
buscar soluciones mas sustentables de movilidad en el
futuro, a través del desarrollo y disefio de vehiculos im-
pulsados por fuentes de energia.
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La edicion 37 del Shell Eco-Marathon se celebra este
ano 2023, con dos categorias de construccion de vehi-
culos, bajo un reglamento global supervisado por equi-
pos técnicos de Shell:

1. Prototipo: consiste en disefiar un vehiculo que,

para esta edicion 2023, debe tener Unicamente
tres llantas, lo que exige una marcada atencion a
la aerodinamica y la eficiencia energética.

2. Concepto urbano: se trata de diseiar un vehiculo
similar a los que circulan diariamente por la ca-
lle. A diferencia del prototipo, los vehiculos que
compiten en esta categoria tienen cuatro llantas.
Los equipos deben tomar en cuenta el conforty la
seguridad, asi como tres fuentes de propulsion:

a) Motor de combustién interna (gasolina, dié-
sel o etanol).

b) Bateria eléctrica (tecnologia de litio).

c) Celda de combustion de hidrogeno (gas
convertido en electricidad)

La competencia normalmente dura tres dias: los dos
primeros, los equipos llevan sus vehiculos a la sede de
la competencia para que sean inspeccionados rigurosa-
mente tanto en la parte técnica como en seguridad, se
hace el armado y la preparacion del auto y el tercer dia
es la carrera, que consiste en realizar cuatro vueltas a la
pista en un tiempo maximo de 40 minutos (aproxima-
damente 16 km) y en un maximo de cinco intentos. El
equipo ganador sera aquel con mejor resultado en efi-
ciencia energética en su clase de vehiculo y categoria
energética.

VINCULACION EMPRESARIAL
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Para en esta edicién 2023, se consideré cuatro sedes:
Indianapolis, Estados Unidos de América; Assen, Ho-
landa; Nogaro, Francia, y Rio de Janeiro, Brasil. Los par-
ticipantes -de distintas partes del mundo- conforman
diferentes escuderias que viajan a la sede segln su pais
de origen. En el caso de México, son seis equipos los
gue compiten en Indianapolis, dentro de la categoria
Prototipo:

Escuderia DZEC-UNAM. Integrada por 11 estudian-
tes pertenecientes de las carreras de Fisica, Quimica y
otras ingenierias de la Universidad Auténoma de México
(UNAM), disefid a “Mictlan”, el primer auto eléctrico con
manufactura 100% mexicana. Esta fabricado con pocos
contaminantes, pues en el proceso de armado, los uni-
versitarios utilizaron Polyethylene Terephthalate, -cono-
cido como plastico PET- en las ventanas, fibra de vidrio
en la carroceria, aluminio en el chasis y dos motores ali-
mentados por litio para hacer girar las ruedas traseras.

“Mictlan” mide 2.70 metros de largo, 1.25 metros de
ancho y 1.15 metros de alto, alcanza los 80 km/h y fun-
ciona por medio de baterias de litio que evitan la quema
de combustibles fésiles. El Shell Eco-Marathon 2023, en
Indianapolis, sera la primera competencia oficial de esta
escuderia.

Miztli- UNAM 2012. Se definen como un equipo
multidisciplinario de disefadores industriales e ingenie-
ros de la UNAM. Su objetivo es desarrollar un prototi-
po de vehiculo eléctrico eficiente para poner en alto el
nombre de la Universidad y de México. Fue fundado en
el afno 2012 y es el equipo mexicano con mayor trayec-
toria dentro del Shell Eco-Marathon.
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El equipo representativo Miztli tiene una
larga experiencia en el Eco-Marathon, que
cada afo se confirma por la calidad de sus
proyectos

Durante su trayectoria en la competencia, han ensam-
blado alrededor de cinco prototipos de bateria eléctrica
puestos a prueba y han pasado todas las inspecciones
técnicas del evento. Han logrado posicionarse dentro de
los primeros 10 escuderias en distintas ocasiones, so-
bresaliendo los afios de 2018 (8° lugar dentro de la cate-
goria de prototipos de bateria eléctrica) y 2022 durante
la Liga Virtual, en el que fueron ganadores del premio
de Comunicacion. Miztli- UNAM 2012 participara en la
competencia de Shell Eco-Maratén de Rio de Janeiro.

Otras escuderias

Ademas de los equipos UNAM, participan cuatro equi-
pos de la Escuderia Borregos E Racing que trabajan en
los campus del Instituto Tecnoldgico de Estudios Supe-
riores Monterrey:

e Campus Ciudad de México. Equipo formado en
el afio 2017, en el que trabajan 50 estudiantes
de diversas carreras para crear un vehiculo eléc-
trico de alta eficiencia en la categoria Prototipo.
Lograron pasar exitosamente las pruebas técnicas
y compitieron en el afio 2023.

e Campus Estado de México. Tiene una escuderia
desde el afio 2014, con 69 estudiantes de inge-
nieria y otras disciplinas. Se dividen en tres areas
de trabajo: Prototipo, Concepto Urbano y Finan-
zas. En el 2019, alcanzaron el Top 10 en eficiencia
y compitieron en 2023.

e Campus Aguascalientes. Surgié en el 2022 con el
objetivo de disefar un prototipo eficiente que pu-
diera competir y lograron un histérico 4° lugar en
2022 y también compitieron en 2023.

e Campus Guadalajara. “Elyos” es la escuderia de
40 estudiantes dedicados a vehiculos eléctricos y
sostenibilidad. Presentaron un seguidor solar (he-
rramienta utilizada para colocarla en los paneles

VINCULACION EMPRESARIAL
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solares y asi orientarlos de manera automatica
con la transicién del sol) y debutaron en la com-
petencia en 2023.

Lecciones sobre la vinculacion

La vinculacién entre empresas y universidades es un
componente fundamental para promover la innovacion,
la investigacién y el desarrollo en diferentes sectores,
incluida la industria automotriz. Las escuderias universi-
tarias que participan en Shell Eco-Marathon ejemplifican
esta relaciéon al representar la sinergia entre la educa-
cién superior y una industria que busca soluciones sos-
tenibles y eficientes en el campo automotriz.

La colaboraciéon entre empresas y universidades per-
mite una transferencia de conocimientos y recursos que
impulsa la innovacién. Las escuderias trabajan en la van-
guardia de la tecnologia automotriz y adoptan enfoques
creativos y soluciones de vanguardia para crear vehicu-
los eléctricos altamente eficientes y sostenibles. Esta
innovacion se basa en la combinacién de la experiencia
académica y la experiencia practica de la industria.

L

—
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La participacién en espacios internacionales
como éste propicia, de manera natural e in-
mediata, el trabajo y la colaboraciéon multi-
disciplinaria

Las escuderias involucran estudiantes de diversas dis-
ciplinas, como ingenieria mecanica, eléctrica, industrial,
disefo, administraciéon y comunicacién. Esta colaboracién
interdisciplinaria refleja la realidad del mundo laboral,
donde la resoluciéon de problemas complejos a menudo
requiere un enfoque multidisciplinario. La vinculacion
entre empresas y universidades fomenta la creacién de
equipos diversos y permite a los estudiantes aprender a
trabajar juntos desde diferentes perspectivas.

En la actualidad, la industria automotriz se enfrenta a
la presion de reducir su huella ambiental y desarrollar al-
ternativas mas sostenibles. Las escuderias muestran un
fuerte compromiso con la sostenibilidad al disefar ve-
hiculos eléctricos eficientes y utilizar materiales recicla-
dos. La colaboracidn entre universidades y empresas fa-
cilita la investigacién y el desarrollo de tecnologias mas
limpias y respetuosas con el medio ambiente, al tiempo
que forma a futuros profesionales conscientes de la im-
portancia de la sostenibilidad.

La industria automotriz evoluciona hacia opciones mas
ecoldgicas y eficientes debido a las demandas del merca-
do vy las regulaciones gubernamentales. La colaboracion
entre empresas y universidades permite a los estudian-
tes estar al tanto de las Ultimas tendencias y necesidades
del mercado. Esto les ofrece la oportunidad de aplicar
su aprendizaje en proyectos con impacto real y también
ayuda a las empresas a mantenerse actualizadas con las
expectativas cambiantes de los consumidores.

VINCULACION EMPRESARIAL
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Finalmente, se puede comprobar que la vinculaciéon
universidad-empresa ofrece numerosas ventajas para
ambas esferas. Como se ha mencionado, las organiza-
ciones deben de planear -o replantear- sus estrategias y
orientarlas hacia innovaciones que impulsen el desarro-
llo de ventajas competitivas, todo ello a partir de su vin-
culacion con grupos de investigacion a través de las IES.
Es importante mencionar que ambas partes deben con-
siderar en todo momento, la importancia de colaborar
de manera conjunta, relacionando sus objetivos y tomar
conciencia de que necesitan interactuar entre ellas para
obtener mayores beneficios y ser mas competitivas.
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Imagenes cortesia de Shell Eco-Marathon.

58



En este numero de Emprendedores 217

New England: a hub for education, innovation, and
entrepreneurship

Boston is the hub for a conglomerate of higher education institu-
tions in the northeast of the United States of America. It is the site
of a student and academic community whose aim, among others,
is to collaborate for the incubation and acceleration of business
projects. UNAM and FCA have an important participation for the

achievement of such purpose.

¢Préstamos o aportaciones para futuros aumentos de
capital?

La naturaleza de un ingreso en una empresa puede tener diver-
sos origenes. Ante la posible confusidén de su asentamiento, es
necesario que el departamento contable sepa diferenciarlo. Se
detallan pormenores técnicos para reconocer un prétamo de una
aportacién a futuro con la finalidad de no incurrir en error fisca-

les, contables o legales.

El uso de la simulacién Monte Carlo en el prondstico

de las ventas en las Pyme

Las empresas requieren de escesarios posibles para elaborar sus
proyectos de inversion y de trabajo, por lo que el establecimiento
de uno mas cercano a la realidad es lo recomendable. Se describe
el funcionamiento del simulador Monte Carlo, cuyo beneficio prin-
cipal, entre otros, es el desarrollo de una infinidad de escenarios

futuros.

Juventud y solidaridad para reconstruir la economia

Los jévenes son la realidad cuantitativa y cualitativa de nuestro pais.
Su insercién en el campo laboral es complejo, por lo que se exige
que las empresas lo hagan cuanto antes por medio de proyectos
especificos. Se muestra un panorama completo del vinculo entre

jévenes y empresarios con miras a fomentar su fortalecimiento.

Blinde su empresa ante amenazas cibernéticas y fraudes
Tanto las organizaciones como el personal estan expuestos a una
serie de fraudes orquestados por quienes desean obtener infor-
macion privada para cometer delitos. Se presenta la evolucién de
estas practicas a partir de la incorporacién de la tecnologia a la

vida laboral y cotidiana, asi como algunas medidas preventivas.

Lo que México puede aprender del Pacifico Asiatico

Las economias de los paises del Pacifico Asidtico son un ejemplo
de desarrollo e innovacion tecnolégica, como lo prueba el despun-
te de Japon, cuyo mercado interno es la base de su economia. Se
expone los puntos fuertes que México podria imitar para alcanzar

el éxito de los paises de esa region.

Impuso a cadenas productivas agroalimentarias

Debido a sus implicaciones, el sector agroalimentario exige par-
ticular atencién dentro del esquema estratégico econdémico del
pais. Se detalla la manera en que el gobierno ha operado desde la
pandemia que inicié en el afo 2020, asi como las politicas publicas

y programas para apoyar a las Pyme de este sector.

¢Puede identificar el liderazgo femenino a simple vista?
Es un hecho que dentro de las organizaciones actuales el liderazgo
femenino es una constante y una fortaleza si se sabe encausar ha-
cia la consecucion de los objetivos organizacionales. Se expone la
relevancia de identificar y sumar ese liderazgo informal en el nivel

operativo como para concretar sus beneficios.

Organizaciones ambidiestras: el futuro de los negocios
El contexto actual obliga a las organizaciones a la planeacién de
su presente, pero algunas, por descuido o sobrecarga, dejan de
lado la del futuro. El modelo de las organizaciones ambidiestras
abarca ambos rubros con el afan de hacerlas modernas. Se descri-
be la finalidad de ostentar un nombramiento como el de empresa

moderna.

Si la estrategia no funciona, puede ser un problema

de cultura

La cultura organizacional permea las acciones y costumbres de
las empresas, incluso sin que sean conscientes de ello. De los
diversos modelos de cultura organizacional, destacan dos que
pueden ayudar con seguridad a enter su propio modelo. Se ex-
plica en qué cosisten dichos modelos y como impacta su empleo

en las organizaciones.

Shell Eco-Marathon: éxito en la vinculacion universi-

dad-empresa

Se reporta la participacion de los equipos de la Universidad Na-
cional en distintas categorias dentro de este maratén, que se ha
vuelto una tradicién para algunas Facultades, como la de Ingenie-
ria. Por su parte, la empresa Shell reafirma su compromiso de reno-
vacion al acercarse a nuevas propuestas de jévenes innovadores.
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