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Presentacion

e acuerdo conla International Health, Racquet & Sportsclub Association, en México existian, en
2013, aproximadamente 4 millones de personas que asistian a clubes deportivos. Este mercado
tenfa un valor de 1 mil 800 millones de dolares y presentaba un crecimiento anual sostenido
en los anos recientes de 20%. Estos clubes incluyen los estudios de fitness donde se imparten clases
personalizadas de pilates y yoga. Centro de Poder es una organizacién fundada en 2009 por la Bidloga
y bailarina Candia Raquel Garibay Camarena, quien nos habla de como materializoé una vision integral
que involucra la armonia del arte, la esencia de la naturalezay el rigor cientifico de la biodinamica.

La Alianza Cooperativa Internacional reportd en 2014 que, aproximadamente, 14% de la poblacién
mundial formo parte o estuvo relacionada directamente con alguna cooperativa en los 63 paises que la
integran. Esta es unainvitacién aimpulsar las cooperativas en México, pues en Latinoamérica el modelo
ha enfrentado con éxito los cambios politicos, econdmicos y sociales y responde a las necesidades de la
poblacién més vulnerable.

Sherlock Communications -agencia latinoamericana de comunicacién y marketing digital- en su
Estudio Informativo del Brexit recoge la opinion de 3 mil personas, respecto de la salida del Reino Unido
de la Union Europea, las implicaciones migratorias y el impacto que puede tener para las economias de
Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Méxicoy Peru.

El estudio de Ebay en 2017 mostrd que los principales mercados para las ventas en linea son Estados
Unidos, Reino Unido, Alemania, Canada vy Japén. No obstante, las empresas que realizan ventas en
linea tienen una alta probabilidad de hacer negocios fuera del pais de origen y llegar a un promedio de
20 mercados en el mundo.

Esperamos que seade suinteréslarevisionde siete falacias, comunes alemprender, con las que solemos
autoenganarnos en temas de vital importanciay con las que distorsionamos la realidad e introducimos
sesgos en las decisiones que tomamos. Asi como el proyecto Primer Contacto con Negocios Rurales
Agropecuarios 2016-2018 Ledn, Guanajuato que surgié como una iniciativa de la Escuela Nacional de
Estudios Superiores Unidad Ledn, UNAM, para vincularse con el sector productivo y gubernamental.

En temas de recursos humanos vy fiscal, encontrara respuesta a preguntas como las siguientes: ;como
remunerard a sus empleados para compensarlos adecuadamente y mantener el crecimiento de Ia
organizacién?, ;qué importancia les confiere a los aspectos emocionales del salario? Y ;como cumplir
con las obligaciones en materia salarial? Otras preguntas que las pequenas y medianas empresas
plantean con frecuencia, y a las que se les da respuesta en este nimero de Emprendedores, son: ;por
qué planear cuando hay turbulencia o para qué elaborar planes que no se van a implementar por
cambios repentinos en los escenarios?

Por Ultimo, entre las metodologias de administracion innovadoras presentamos la de Ismail, Malone
y Van Geest, expuesta en su libro Exponential Organizations. Los autores del articulo difunden sus
principales conceptos y los relacionan con otros que apenas se estan introduciendo en México y que
aportan alos emprendedores ideas disruptivas.
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Negocios internacionales |||

El cooperativismo
recorre el mundo:
Impulsémoslo en México

esde su origen, el movimiento coo-

perativista se vincula con otros mo-

vimientos sociales para cuestionar

el individualismo, asi como la explo-
tacion del ser humano y del medio ambiente. A
lo largo de su historia, el cooperativismo se ha
desarrollado como un movimiento socioeconé-
mico que se basa en principios como la equidad
y la solidaridad. Las personas se asocian de ma-
neravoluntaria en empresas de propiedad con-
junta, controladas con democracia para lograr
la participacion de sus socios en la satisfaccion
de sus necesidades econdmicas, sociales y cul-
turales.

En una cooperativa, los duefios son las per-
sonas que conforman la organizacion; no obs-
tante, incorporan a trabajadores asociados con
quienes se amplia el impacto socioeconémico
en las comunidades que integran la organiza-
cion. Los trabajadores dentro de una cooperati-
va pueden, entre otras cosas, establecer las ho-
ras de trabajo y las tasas de salarios, asi como el
tiempo y la forma en que la organizacién debe
expandir sus operaciones.

Las cooperativas estan presentes en practi-
camente todas las ramas de la actividad econé-

Sair A. Martinez Herndndez

Los datos mas recientes indican que practicamente
en todo el mundo se practica el cooperativismo,
pero también sefialan las marcadas diferencias entre
continentes a la hora de ejercerlo.

mica y, a menudo, en el sector agricola; buscan asegurar mejores
precios para sus productos en comparacion con las cooperativas de
compras, que son negocios que adquieren suministros para el uso
de los negocios de sus miembros. Gracias a su visién de bienestar
social, el movimiento cooperativista en la actualidad esta presente
en casi todo el mundo.

Bl

De acuerdo con la Alianza Cooperativa Internacional (ACl), en
2014, aproximadamente la séptima parte de la poblacién mundial
formo parte o estuvo relacionada directamente con alguna coope-
rativa dentro de los 63 paises en los que se registrd su existencia.
En el mismo aio, la ACI dio a conocer la composicion del coopera-
tivismo internacional por sector y destacé que la agricultura y los
servicios financieros son los sectores con mayor presencia de coo-
perativas (Figura 1).
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Figura 1. Composicion del Cooperativismo por sector de la
economia

Porcentaje de

Bector participacion

Agricultura e industria 26
alimentaria

Seguros 22
Banca y servicios financieros 16
Comercio mayorista y minorista 14
Otros servicios y actividades 9
Salud y asistencia sanitaria 7
Industria 6

Fuente: Alianza Cooperativa Internacional, 2016.

Europa es la regién con mayor concentracion de coo-
perativas registradas, tan sélo en 2015 se contabilizaron
176 mil 461, que emplearon 17% de la poblacién del con-
tinente. La asociacién de cooperativas mas importante en
Europa es Cooperatives Europe (CoopEurope), compues-
ta por 90 organizaciones de 33 paises que agrupan a 160
mil empresas cooperativas, 123 millones de socios y que
en 2016 generaron 5.4 millones de empleos.

El cooperativismo es tan importante en Europa que,
por ejemplo, los paises europeos con mayor nimero de
cooperativas registradas son Italia (39 mil 600), Turquia
(33mil 857), Francia (22 mil 517) y Espafa (20 mil 050). En
los Paises Bajos, cada habitante esta asociado con una coo-
perativa, y al menos 40% de los franceses se emplea a tra-
vés de este modelo de organizacion (CoopEurope, 2016).
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Laindustriay los servicios también son los sectores con
mayor nimero de socios cooperativos con un millén 313
mil 696 personas en Europa, seguidos por el comercio al
por menor con un millén 142 mil 658 y la banca con 867
mil 345. La agricultura es el sector mas grande en volumen
de negocio* anual con 347 mil millones de euros (mme), se-
guido por el comercio al por menor con 264.38 mme y las
cooperativas de consumo con, aproximadamente, 102.6
mme (CoopEurope, 2016).

En la Figura 2, se muestra las cinco empresas coope-
rativas mas grandes de Europa y su volumen de negocio
en 2015. En la lista, destacan las empresas dedicadas al
comercio al menudeo y a través de las que se realizan
compras conjuntas y se venden productos de la canasta
basica a precios accesibles en las principales ciudades del
continente.

Figura 2. Cooperativas mas grandes de Europa de acuerdo con
el volumen de negocio 2015

Cooperativa Sector Pais lb,_,,}fg !,f:’;m}
Rewe Comercio al menudeo|Alemanial| 51.00
Edeka Comercio al menudeo|Alemanial] 47.20

ACDLEC-E.LeclerclComercio al menudeo| Francia 44.03

Groupe Crédit | Bancayservicios | francia | 3024
Agricole financieros

Systéme U  [Comercio al menudeo| Francia 23.51

Fuente: CoopEurope, 2016.

En Asia, la distribucion del cooperativismo esta dividi-
da en dos grandes bloques; por un lado, en paises con alto
grado de pobreza y marginacién, como Malasia, Filipinas,
Mongolia, Cambodia e Irdn, las cooperativas juegan un
papel esencial en materia social al desarrollar proyectos
de lucha contra la pobreza y el hambre, mientras que, por
otro lado, en paises con alto desarrollo econémico, como
Japény Corea del Sur, el cooperativismo esta orientado al
mercado.

En cualquier caso, la importancia de las cooperativas
en Asia es evidente tal y como se refleja en los datos que
publico la ACI Asia Pacifico (ACIAP) en 2017. Por ejem-
plo, en Malasia 27% de la poblacién es miembro de coo-
perativas. En India, 65% de las 550 mil cooperativas re-
gistradas son agrarias, y en la actualidad este pais tiene
su sector agropecuario en expansiéon dedicado especial-
mente a la produccion, entre otros, de algoddn, té, leche,
azUcary aceite de semillas (ACIAP, 2017).



Las cooperativas agrarias de Japon estan muy desarro-
lladas y son competitivas, pues agrupan a poco mas de 10
millones de socios. En Tailandia, estan constituidas 5 mil
340 cooperativas alas que pertenecen 8.3 millones de per-
sonas, mientras que 80% de la poblacion de Bangladesh
vive en zonas rurales donde la agricultura supone 40% del
PIB y existen 28 mil cooperativas agrarias (ACIAP, 2017).

En 2017, el Monitor Cooperativo Mundial, organis-
mo dependiente de la ACI, recopilé datos de 8 sectores
de actividad; de ellos, mil 436 facturaron mas de 100 mi-
llones de ddlares. En este informe, se presenta la clasifi-
cacion de las 300 cooperativas mas grandes del mundo
donde destacan 35 de la region Asia-Pacifico (Figura 3).
Dos cooperativas de Japon (Zenkyoren y Nippon Life) se
ubicaron entre las 10 primeras.

Figura 3. Nimero de cooperativas mas grandes de la regiéon
Asia-Pacifico por pais

Pais de la region Nimero de
Asia-Pacifico corporativas

Japon 18

Nueva Zelanda 6
Australia 2

India 2

Corea 2
Singapur 2
Malasia 1
Arabia Saudita 1

Fuente: ACI, 2017.

El cooperativismo en Africa, aunque con muchos pro-
blemas y obstaculos, muestra signos de transformacion y
crecimiento constante en algunos campos. Sinembargo, es
dificil contabilizar el nimero de estas asociaciones debido
aque los datos regionales son heterogéneos, pues muchas
cooperativas registradas estan inactivas y otras que estan
activas no se han registrado ante las autoridades.

Kerre (2016) y Develtere, Pollet y Wanyama (2008)
muestran que 40% de la poblacién en Africa se vincula
directamente con las cooperativas; indican que por cada
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100 habitantes del continente, incluidos los nifios y los
ancianos, al menos 7 son miembros de una cooperativa.
Aun con estos nimeros, mas de 30% de los africanos con-
tindan en pobreza extrema. Por este motivo, en 2016 la
Comision Econémica de las Naciones Unidas para Africa
(UNECA) llamé a sus empresarios exitosos y a un fuerte
sector de la pequefa empresa a incentivar la innovacién
y el crecimiento de la productividad para reducir la po-
breza.

Para desarrollar el cooperativismo en Africa, la ACI, a
través de su oficina regional en el continente, realiza un
estudio acerca del estado que guardan las cooperativas
africanas mediante un inventario y mapeo regional que
proporcionan conocimientos respecto del movimiento
cooperativo en Africa y permiten incentivar la formaliza-
cion de las cooperativas en los sectores de agronegocios,
mineria, energia, servicios profesionales, servicios publi-
cos y cajas de ahorro y crédito.

Las cooperativas en América presentan una dindmica
muy particular porque el desarrollo histérico del coope-
rativismo en la region estuvo orientado hacia las coope-
rativas de ahorro y crédito; sin embargo, en 2012 la ACI
reportd que 59% de las empresas cooperativas del con-
tinente americano presté servicios relacionados con los
seguros, mientras que los servicios financieros ocuparon
so6lo 7% del total de cooperativas registradas.



En el continente americano, las cooperativas
juegan un papel importante en la mitigacién de
la pobreza; por ejemplo, en Paraguay las coope-
rativas de ahorro y crédito han logrado intro-
ducir el concepto de microfinanzas al promover
operaciones para microemprendimientos. Con
esto, las cooperativas tienen un papel importan-
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Sin duda, el cooperativis-
mo en Meéxico tiene aun
mucho que ofrecer, pues
es un modelo que ha sabi-
do adaptarse a los cambios
sociales y econémicos

En Bolivia, al cierre de
2007 existian en el pais 23
cooperativas activas en el
sector financiero que, en
conjunto, acumularon ac-
tivos superiores a los 392
millones de délares y un pa-

teenlageneracién de empleo, pues contribuyen
a la disminucién de la pobreza monetariay a la
de capacidades.

En el caso de Argentina, en 2008 se registraron 12 mil 970 cooperativas
gue agruparon a casi 9.4 millones de socios y dieron empleo directo a mas
de 265 mil personas, especialmente en el sector agropecuario (Baez, 2008).
En Brasil, en 2010, existian 6 mil 652 cooperativas que reunieron a mas de 9
millones de asociados y dieron empleo a casi 300 mil personas. Respecto del
ano anterior, la cantidad de socios crecié 9.3% vy la de trabajadores 8.8 por
ciento (OCB, 2010).

trimonio de casi 60 millones
de ddlares (SBEF, 2007). En
el caso de Ecuador, el sector coope-
rativo mas desarrollado es el de cajas
de ahorro y crédito, que maneja acti-
vos por una cifra superior a los 782
millones de délares con tan sélo 32
cooperativas que obtuvieron una uti-
lidad neta en el ejercicio 2005 de casi
11 millones de ddlares (SBS, 2005).
En varios paises de América, se
nota una débil integracion del sector,
lo que afecta su capacidad de negocia-
cion e incidencia en politicas publicas
y marcos legales favorables a las coo-
perativas. Existen confederaciones u
organismos cupula en Argentina, Bra-
sil, Bolivia, Colombia, Costa Rica, Mé-
xico, Guatemala, entre otros paises,
que se han formado para enfrentar
juntos los embates de una economia
en la que predomina la ganancia indi-
vidual sobre el bien comun.




En México, predominan las cooperativas de
ahorroy crédito. La cooperativa financiera mas
grande de América es Caja Popular Mexicana,
gue hasta septiembre de 2018 registro 2 millo-
nes 457 mil 875 socios y 340 mil 769 ahorrado-
res menores de edad y que reportd captacién
de 2 millones 175 mil 062 délares al afio y acti-
vos por 2 millones 675 mil 706 délares, distri-
buidos en 462 sucursales en todo el pais.

Alo largo de su historia, el modelo coopera-
tivo ha sobrevivido a los cambios sociales, po-
liticos y econdémicos v, a pesar de sus debilida-
des, alin responde a las necesidades y retos de
la poblacién mas vulnerable. Estas organizacio-
nes han pasado por fases de auge y desacelera-
cion en los paises donde se encuentran y, pese
alafaltade unaestructurarepresentativay or-
ganizada, han demostrado tener un impacto en
la vida de millones de mujeres y hombres, por
lo que, en estos tiempos en los que se discute la
integracion econémica mundial, es fundamen-
tal impulsar la actividad cooperativa.
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Tecnologia, innovaciéon y competitividad I”

Transforma tu negocio
en una organizacion exponencial

Ratil Arturo Cornejo Lopez
Javier Cornejo Diaz Gonzalez

El concepto de organizaciones exponenciales es una tendencia
actual, cuya intencion es preservar y hacer mas eficiente una
empresa. Su idea central es identificar las cualidades de la empresa
en cuestion y potenciarlas para obtener el mayor beneficio.

smail, Malone y Van Geest, en su libro Exponential Or-
ganizations, identifican un nuevo tipo de estructura or-
ganizacional que nombran organizacién exponencial
(ExO). Esta opera con un minimo de 10 veces la mejora
del rendimiento de la organizacién (10x performance of
improvement) en comparacion con sus competidores en
unaindustriadada. Consideramos tanimportante el tema
gue decidimos difundir los principales conceptos del
libro, comentarlos y relacionarlos con otros conceptos
gue hasta ahora se introdujeron en México y que
pueden aportar a los emprendedores ideas novedosas y
disruptivas para los nuevos negocios.

Las organizaciones exponenciales han transformado
la economia mundial a través de tecnologia aplicada a la
solucién de problemas globales. Con la férmula:

ExO=MTP+SCALE+IDEAS

En las que MT.P (por sus siglas en inglés es Massive
Transformative Purpose) o Propdsito Masivo de Transfor-
macion, que se traduce en impacto positivo a la sociedad,
beneficios, accesibilidad, etc. Implica compromiso por par-
te de todos los interesados, en primer lugar los lideres de
negocio que, a partir de la identificacion de oportunidades
exponenciales, logren adaptar y transformar a sus organi-
zaciones en ExO para aprovechar dichas oportunidades.

S.C.A.L.E. (External Attributes of an ExO) o Atributos Ex-
ternos de las ExO conlleva contratacién de personal bajo
demanda, inspirar a la comunidad, algoritmos, nivelacion
de activos y compromiso. Esto requiere, entre otros:

a. La demanda de personal basada en la contrata-

cién de talento con ideas frescas.

b. Inspirar alacomunidad paracompartirinteresesy
generar compromiso.

c. Lautilizacion de algoritmos que permitan estable-
cer patrones de comportamiento y factores clave
en latoma de decisiones de nuestros usuarios.

d. La nivelacién de activos se asocia al aprovecha-
miento de activos de otras personas e, incluso, de
companiias. Sélo se adquiere lo absolutamente ne-
cesario.

e. Elcompromiso se fomentaconretosy juegos para
desarrollar la competitividad y creatividad de las
personas.



Finalmente, I.D.E.A.S. (Internal atributes of
an ExO) o Atributos Internos de las ExO con-
siste en interfases de procesos, tableros de
control, experimentacién, autonomia, tecno-
logias sociales.

a.

Las interfaces son mecanismos para que
se den las interacciones en la comuni-
dad. Por ejemplo, Uber tiene una inter-
face que reline a choferes y a clientes.
Los tableros de control permiten iden-
tificar el estado de salud de la empresa
para tomar decisiones rapidas y dan vi-
sibilidad a toda la organizacién.

La experimentacién implica asumir ries-
gos y fallar, aprender de los errores y
mejorar los modelos hasta lograr el éxi-
to.

La autonomia se refiere a que los equi-
pos de trabajo son auto dirigidos en un
entorno de innovacién con pocos nive-
les jerarquicos y gran flexibilidad.

Las tecnologias sociales ofrecen opcio-
nes para la colaboracion. Yammer es
una red social para organizaciones don-
de es posible compartir informacion en
tiempo real.

Siseimplementan al menos cuatro atributos
de los diez identificados (S.C.A.L.E/I.D.E.A.S.),
se obtiene 10 veces la mejora del rendimiento
(10x performance of improvement). De seguir el
modelo, cada 18 meses se espera duplicar el
crecimiento de la organizacion.
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Se aconseja a las empresas transformar el liderazgo e incursio-
nar en ecosistemas de incubadoras de negocios y startups. Se men-
ciona que el internet ha permitido que la demanda crezca de modo
exponencial con apoyo del marketing online. La transformacion digi-
tal hace sentido en todo tipo de organizacidn, pero no entenderlo
ha quebrado negocios de diversos sectores. Algunas de las empre-
sas consideradas ExO son: Haier, Valve Google, Uber, Airbnb, Gi-
thub, Waze, Quirky, Snapchat.

Para impulsar estos esfuerzos fue creada la Singularity Universi-
ty, cuya misiéon es educar, inspirar y empoderar lideres capaces de
aplicar tecnologias exponenciales que logren superar los retos que
la humanidad enfrenta. Cuenta con una plataforma de aprendizaje
e innovacion que permite a la comunidad mundial (emprendedores,
organizaciones privadas y de gobierno) aprovechar tecnologias
emergentes (por ejemplo, analitica web, internet de las cosas, ro-
bética, inteligencia artificial) con el fin de lograr transformaciones
de gran impacto social, basadas en innovaciones disruptivas donde
la tecnologia es el mayor agente de cambio. Hay que replantear la
figura del Chief Executive Officer en el Chief Exponential Officer, quien,
bajo este contexto, alin es el director de la organizacion.

La ONU lidera el esfuerzo mundial para lograr la atencién de los
objetivos de desarrollo sostenible -eliminar la pobrezay el hambre,
garantizar la salud y el bienestar, entre otros. Existe la oportunidad
de encontrar maneras de impactar positivamente en la sociedad a
través de la tecnologia aplicada; por ejemplo, utilizar drones para
transportar medicinay alimentos a una comunidad de dificil acceso.

Resulta afortunado que, con el paso de los afnos, se estime que el
costo de la tecnologia se reduzca debido a que cada vez mas se han
mejorado los procesos y productos, con lo que se logra mayor efi-
cienciay se tiene mejores atributos a un costo menor. Esta tenden-
cia implica que sélo van a prevalecer en el tiempo las organizacio-
nes exponenciales, que habran experimentado una transformacion
digital y se basaran en la informacion y el conocimiento, que son el
recurso mas valioso para apuntalar la propuesta de valor en cada
modelo de negocio.
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Este nuevo modelo de negocio permite a las
organizaciones tener un rapido crecimiento al
contar con pocas restricciones de infraestruc-
tura. Un ejemplo sencillo es el caso de Uber que
ofrece el mayor servicio de taxis en el mundo,
pero no es propietario de los autos utilizados,
esto genera bajo costo o, incluso, lo elimina. En
el mismo sentido, se puede afirmar que la plan-
tilla de conductores de Uber se ve reducida,
pues no estan contratados por Uber.

De igual modo, el soporte tecnolégico a tra-
vés de los servicios en la nube (cloud computing)
facilita a los usuarios acceder a un catalogo de
servicios estandarizados que solventen sus ne-
cesidades operativas y de negocio, almacenen
informacién a través de internet y generen
ahorros importantes al tercerizar la gestion de
informacion.

Las metodologias agiles en entornos in-
novadores permiten a los emprendedores e
investigadores desarrollar prototipos basa-
dos en tecnologia aplicada bajo la premisa de
probar vy fallar rapido, de esta manera avanzan
con el desarrollo de aquellos proyectos que
logren entregar el mayor valor en el menor
tiempo posible.

El ecosistema ExO considera las siguientes
dinamicas:

a. Lainformacién acelera todo. Esto abo-
cado a los beneficios que la digitali-
zacion ofrece tanto a los empresarios
como a los consumidores.

b. Conducir a la desmonetizacién. Esto se
ha logrado de varias maneras: el inter-
net reduce el costo del marketing, las
recomendaciones entre amigos redu-
cen costos de ventas, los costos de su-
ministros se reducen al compartirlos de
modo colaborativo (Uber).

c. La disrupcién es la nueva norma. Em-
presas emergentes crean comunidades
gue les siguen y tienen pocos gastos al
establecer su estrategia digital.

TECNOLOGIA, INNOVACION Y COMPETITIVIDAD
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Tener cuidado con el experto. Los expertos no siempre en-
cuentran soluciones ante nuevos retos en su campo, lo que
promueve considerar otros enfoques.

Fin del plan de cinco afos. Promover el cambio de direccion
con base en el MT.P.y, asi, romper con el plan tradicional de
largo plazo.

Lo mas pequefo vence a lo mas grande. Las economias de
escala tienden a transformarse en plataformas de comuni-
dades en constante crecimiento.

Renta mas de lo propio. Basado en poseer sélo lo esencial y
rentar el resto.

La confianza supera el control. Otorgar autonomia, flexi-
bilidad y libertad a los empleados y darle seguimiento a su
avance a través de la tecnologia.

Todo es medible y todo es conocible. Contar con datos en
tiempo real de cada aspecto de la vida de nuestros clientes
(internet de las cosas y analitica web).

Los principales riesgos que enfrentan las nuevas ideas son:

a.

Riesgo en la tecnologia. Se ha visto que ésta ha disminuido
el riesgo de los emprendimientos, pues los bajos costos
permiten moverse rapido y experimentar.

Riesgo en el mercado. Se busca aprovechar las oportunida-
des, llegar a las audiencias y usar publicidad en linea con el
apoyo de herramientas como Google Adwords. Poner a prue-
ba el prototipo en el mercado para descubrir si hay personas
que pagarian por él y, de existir suficientes, construir el pro-
ducto.

Riesgo en la ejecucidn. Proponer un modelo de negocio que
utilice herramientas tecnolégicas no costosas y que explo-
ten los datos disponibles.
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Existen 12 pasos para construir una organizacion exponencial:

1.

10.

11.

12.

Seleccionar una M.T.P que genere seguidores apasionados
por nosotros.

Crear o afiliarse a comunidades MT.P relevantes. Respetar-
las y no traicionarlas para lograr un mayor beneficio econoé-
mico.

Crear un equipo que comparta nuestra visidén, cuente con
habilidades técnicas y comerciales y esté comprometido
con el grupo.

Desarrollar ideas que motiven al equipo a lograr los objeti-
vos de transformacion. La constancia y el trabajo duro seran
preponderantes para superar los obstaculos.

Construir un modelo de negocios Canvas para generar una
estrategia que permita llevar las ideas al mercado.
Encontrar un modelo de negocios. Se requiere un plan de
negocios innovador. Encontrar maneras de monetizar el es-
fuerzo; por ejemplo, establecer beneficios para ciertas co-
munidades, asi como generar tutoriales para clientes.
Construir el Minimum Viable Product (MVP). Poner en el sitio
web el producto, bajo los estdndares minimos aceptables,
para que esté al alcance de los clientes, se obtenga retroali-
mentaciény se realicen los ajustes.

Validar marketing y ventas. Dar seguimiento a los patrones
de comportamiento del cliente, es decir, los productos que
adquieren, si lo recomiendan o se quejan, etcétera.
Implementar S.C.A.L.E./I.D.E.A.S. Seleccionar a los mejores
para el negocio.

Establecer una cultura con especial atencién en el rendi-
miento y la manera en que recompensamos a los miembros.
Revisar las preguntas clave periédicamente. Identificar al
cliente y sus necesidades, explicar por qué nuestra idea es
10 veces mejor que otras, explicar cémo creamos y motiva-
mos comunidades y si nuestras ideas y soluciones son rele-
vantes.

Construir y darle mantenimiento a la plataforma. Crear co-
munidades que sigan nuestro producto montado en una pla-
taforma.

14
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Dicho lo anterior, es recomendable que las
organizaciones tiendan a comportarse como
las startups con un enfoque agil de gran flexibi-
lidad y desarrollo de las ideas que permitan la
innovacion. Basta con mirar los negocios que han
prosperado en los Ultimos afos para darse cuenta
de que han encontrado maneras nuevas de hacer
negocios y han explotado las oportunidades que
estan soportadas por las Tecnologias de la Infor-
maciony la Comunicacion (TIC). Razén por la que
las organizaciones deben involucrarse con este
tema, desarrollar expertos que sumen a las
ideas o, en su defecto, contratar consultores
gue ayuden a encontrar la manera de lograr la
transformacién de la empresa en una organiza-
cién exponencial.

Persiste el reto de lograr que las medianas
organizaciones generen el entorno que propi-
cie la transformacion digital. Hoy dia, se tiene
identificada la necesidad de cambios sustancia-
les en la manera de liderar las empresas, pero
se requieren especialistas que logren la evolu-
cion anhelada basada en TIC. Esto debe partir
del mas alto nivel (del Chief Exponential Officer),
esta persona, mas alld de conocer el negocio,
requiere estar capacitada en TIC para desarro-
llar la estrategia digital y definir el rumbo de la
organizacion bajo esta nueva perspectiva, que,
mucho mas cercana a sus empleados, clientes y
proveedores, detonara los cambios en la indus-
triay no sdlo se acoplara a ellos.



Las TIC son el medio para impactar a las
masas tal como se desea al generar proyectos
donde se desarrollen prototipos que fallen ra-
pido y también realicen iteraciones hasta que
encuentren la féormula correcta para alcanzar
el éxito. Contar con laboratorios de investiga-
cion es una manera correcta de trabajar para
avanzar bajo un método 4gil. Esto ultimo tam-
bién implica desarrollar un marco de referen-
cia basado en una gestién de proyectos que, de
igual modo, soporte la manera en que se logran
los resultados definidos en la estrategia, pero
liderados por los expertos en tecnologia con
visién de negocios. Este planteamiento de las
organizaciones exponenciales, sin lugar a du-
das, se vera enriquecido por el uso de técnicas
y herramientas desarrolladas en otros campos
de conocimiento de su industria.
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Emprendimiento Social |

Siete falacias
con las que un emprendedor se

autoengana

Jorge Peralta Garcia

La actividad de emprender conlleva mucha responsabilidad,
trabajo, dedicacion y una buena dosis de objetividad por parte del
emprendedor. El autoengano esta claramente identificado y aqui
presentamos algunas falacias que lo caracterizan.

ara emprender, se requiere

de un grado de optimismo,

tal vez mas alla de lo normal,

de otra forma no se enten-
deria que existan personas dispues-
tas a correr el riesgo, entre otros,
de poner en peligro el patrimonio
personal y familiar. Ya sea poco o mu-
cho el capital que se invierta, la acti-
vidad empresarial implica un riesgo.
No todos los proyectos son exitosos.
Me atreveria a decir que son pocos
los que salen victoriosos del camino
complejo que recorre el que desea
emprender.

Cuando emprendes, la adrenalina
corre por las venas y tu vision de la
realidad cambia, tiendes a ver opor-
tunidades donde otros no ven nada.
Suele suceder que tu optimismo se
desborda de tal forma que tu mane-
ra ordinaria y légica de ver las cosas
se modifica, tiende a distorsionar la
realidad y hace que pienses que las
cosas son mas faciles, mas baratas y
mas rapidas de lo que realmente son.
La verdad es que cada actividad tiene
sus dificultades y riesgos.

Al emprender, se suele poner de lado otro aspecto que se confunde con el
riesgo, me refiero a la incertidumbre, relacionada con todo lo que no sabes.
Los riesgos son situaciones que pueden pasar y que, de alguna forma, te dan
una idea de cuando estan ahi; por ejemplo, el riesgo de no llegar al punto de
equilibrio, el riesgo de no lograr un cierto nimero de clientes en un periodo,
el riesgo de no tener la capacidad de financiar ciertos montos de venta, entre
otros. Los riesgos estan ahi, pero somos capaces de dimensionarlos. La incer-
tidumbre no, pues ésta se trata de todas aquellas cosas que desconocemos
desde el diaunoy que se develaran con el paso de los dias.

Un amigo suele decir que los proyectos son como nuestros hijos: los vemos
mas guapos Yy listos de lo que realmente son. Y no se equivoca. El optimismo
desmedido nos lleva a distorsionar la realidad. Cuando emprendes, sueles au-
toengafnarte en algunos temas de vital importancia, principalmente en aque-
llos aspectos que introducen sesgos en las decisiones que tomas. Los sesgos
son una distorsion de la realidad que nos lleva a creer nuestras propias men-
tiras. Aqui quiero comentarte los mas tipicos.
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Falacia por exceso de pla-
nificacion

Sucede cuando te enganas al pensar
que las cosas seran como tu quieres
gue sean, cuando la realidad es como
es. Querer analizar los proyectos con
un enfoque financiero que parte de

Por mucha

descubrir

empresarial

riencia que se ten-
ga, nunca se deja
de aprender ni de
nuevos
aspectos del mundo

Falacia por dedicacion

Después de cierto tiempo de trabajar en el
mismo proyecto y haber recibido retroalimen-
taciones positivas de gente cercana, comenza-
Mos a cerrarnos a las opiniones contrarias o re-
trasamos el contacto con gente extrafia que nos
haga salir de lacomodidad de nuestro ambiente.

expe-

supuestos erréneos no validados lle-
va a conclusiones equivocadas. Excel
y una excelente presentacién de Power Point son mara-
villosos porque te permiten enganarte y hacer “nimeros
alegres”, pero se construyen con base en supuestos que
no tienen fundamento.

Hacer un plan de negocios en la etapa temprana de un
proyecto es la mejor forma de inventar nimeros, que no
solo no son tiles, sino que también facilitan los errores en
la toma de decisiones. Es muy diferente cuando se trata de
unaorganizacién que ya esta en operacién porque ya tiene
informacién verdadera que cuando todo es un acomodo de
supuestos y de cifras que pudieran o no darse.

Falacia por falso consenso

Sucede cuando piensas que todo el mundo ve los pro-
blemas como tu los ves. Sueles extrapolar necesidades o
problematicas tuyas a un mundo que no tiene esos pro-
blemas ni ve la realidad como tu la ves. Para salir de esas
dudas, tienes que investigar y observar si el mundo tiene
esos u otros problemas. “Todo mundo toma café”, “todo
se compra ahora por internet” y un largo etcétera. No des
cosas por hechas; debes comprobar de primera mano que
la realidad es como la piensas.

Un proyecto no serd exitoso por el tiempo
que le hayas dedicado ni por los comentarios de
apoyo de tus cercanos; el momento verdadero llega cuan-
do te enfrentas con extrainos que te hacen ver si resuel-
ves o no una necesidad real que les interese de verdad.

Falacia del costo unitario

Hacer nimeros y pensar que el precio debe ir en funciéon
del costo unitario actual, cuando en realidad el precio de
venta estd fijado por el mercado y los costos, se vuelve
una referencia que conviene analizar con detalle. En una
etapa temprana, el principal objetivo es el aprendizaje y
no la rentabilidad. El analisis financiero siempre serd im-
portante, pero no enunaetapatempranaenlaque apenas
estas en el proceso de andlisis acerca del interés de los
clientes y de las posibilidades de disefiar una oferta sen-
sata que genere ese interés. De nada sirve una estupenda
rentabilidad posible en Excel si no tienes consumidores
reales interesados en repetir su compra con regularidad.
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Falacia de la experiencia

Que alguien tenga amplia experiencia en areas funcio-
nales de grandes empresas no garantiza que su conoci-
miento se aplique a proyectos en fase temprana. No es
lo mismo ejecutar que descubrir. No son las mismas com-
petencias las que desarrolla el responsable de una de las
areas funcionales de una gran empresa que las del res-
ponsable de la totalidad de una startup; asi como no es lo
mismo dirigir una organizaciéon que ya esta en funciona-
miento que construir una desde cero. Tampoco es lo mis-
mo ser un gran ingeniero de calculo que pegar tabiques,
pues son actividades diferentes aunque estén vinculadas.
En el momento de emprender, debes huir de la experien-
cia, necesitas comprobarlo todo nuevamente.

Falacia del dimensionamiento del
mercado objetivo

También se conoce cominmente como la “falacia del 1
por ciento”. Seguramente, habras escuchado a un em-
prendedor emocionado comentar: “La necesidad es tan
grande y tantos millones de personas con ese problema
qgue con que nos quedemos con el 1% del mercado sera
un gran negocio.”

En muchos proyectos, las limitaciones no son el ta-
mafio de mercado, sino el acceso y la diferenciacion, asi
como capacidades internas para aprovechar esas oportu-
nidades en fase temprana. Mientras no se mida con ma-
yor claridad el mercado objetivo que el proyecto puede
alcanzar en fase temprana y se deje volar la imaginacién
con datos estadisticos demograficos nacionales, se hara
cuentas alegres que sélo distorsionan la realidad.

Falacia de la necesidad de capital

Existe unafascinacién del startup de recibir capital, si bien
no deja de ser sumamente atractivo recibir inversion, el
problema real radica en que todo debe ser a su debido
tiempo. Si el capital llega antes de validar y pivotear el
modelo de negocio aterrizado en la realidad, es probable
gue el dinero, lejos de ayudar, los desenfoque. El capital
siempre serd bienvenido, pero a su debido tiempo, prin-
cipalmente cuando ya se tenga claro como contribuira a
desarrollar el emprendimiento.
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Las preguntas seradn: ;como salir de estas dudas?,
¢como evitar caer en estos sesgos?, ;como salir del riesgo
del autoengano? La respuesta es facil de entender, pero
dificil de hacer: tratar de leer la realidad y de entender
qgué es lo que realmente busca el consumidor y confirmar
si tenemos una propuesta verdaderamente diferencial.
Sin experimentar a través de prototipos, sin aprender de
los usuarios y sin pivotear con los aprendizajes, salir de
esta situacion es imposible.

En los ultimos anos, el desarrollo de metodologias
agiles centradas en el usuario, como Design Thinking y
Lean Startup, es un gran aliado para convertir, con un
poco de investigacién real, hipétesis en certezas que
permitan fundamentar un modelo de negocio en la rea-
lidad y no en nuestras creencias y apreciaciones. Dichas
metodologias disminuyen enormemente la tasa de fra-
caso 0, mas bien, provocan que, si algo va a salir mal,
salga cuanto antes para que el aprendizaje sea lo mas
rapido y barato posible.

Nos quedan dos opciones: o tenemos una intuicién
fuera de serie y mucha suerte para atinarle a un negocio
sin experimentar, o somos sensatos y realizamos un plan
de investigacion para salir de dudas y no dejarnos enga-
Aar con estas siete falacias que, como hemos visto, son
muy comunes y facilmente se puede caer en ellas.

Dr. Jorge Peralta Garcia
|dearia Lab, Director General
www.idearialab.com
@japeraltag
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Las empresas hablan] |

Centro de Poder:
equilibrio en la vida y
en los hegocios

Julio C. Olvera Hernandez

La salud, como los buenos negocios, son dos aspectos que toda
persona debe de conservar y procurar. Centro de Poder busca,
mediante el movimiento, establecer dindmicas que alivien las
enfermedades de las personas para que puedan disfrutar de la

vida y de los negocios.

| cuerpo humano es un complicado conjunto de sistemas

gue logra funcionar a la perfeccién cuando es estimulado

de manera organica, es decir, cuando nos alimentamos sin

excesos, nos mantenemos en movimiento y realizamos
ejercicios mentales que nos ayuden a concentrar todos nuestros
esfuerzos para que los sentidos estén alertas y podamos realizar
las actividades que dia a dia nos ponen a prueba. Entender cémo
funciona nuestro organismo nos permite, de igual forma, conocer
gué nos enfermay qué nos permite recuperar la salud.

Los cambios en la humanidad se reflejan en la alimentacion, que
pasé de ser habitual y de costumbres a rapida y espontanea. Los
centros de trabajo se mudaron de los exteriores a oficinas de todos
los tamanos. El deporte y la actividad fisica dejaron de ser parte de
nuestra cultura para volverse un tormento. La tecnologia, por un
lado, les ha permitido a algunos grupos sociales desarrollarse, pero,
por otro, nos haimpulsado al sedentarismo que se ha constituido en
una pandemia de acuerdo con la Organizaciéon Mundial de la Salud.

19

La ciencia médica y otras ramas auxiliares
han encontrado curas y paliativos a las enfer-
medades del siglo XXI; sin embargo, es recien-
te la linea de investigacidon que se enfoca en
las enfermedades causadas por malos habitos
y la continua exposicién a estimulos que cree-
mos inofensivos, aungque en un tiempo prolon-
gado causan danos irreversibles a la salud. El
problema ha sido tan grave que se ha tenido
qgue reformar el Articulo 123 de la Constitu-
cién Mexicana, especificamente en su fraccién
X1V, donde se destaca la responsabilidad que
tienen los empleadores por los dafios que la
actividad referente al trabajo ocasiona a obre-
ros y empleados.

De acuerdo con Mufioz (2016), existen distin-
tas causas que propician enfermedades en el tra-
bajo, entre las de origen social tenemos el estrés
(que, a su vez, puede atribuirse a multiples causas
como lafalta de capacitacion, inadecuadas cargas
de trabajo e inseguridad en el empleo), las presio-
nes econémicas, la depresion y la esquizofrenia
causada por ladinamica de vida de los centros ur-
banos que, por lo general, estan sobrepoblados,
son violentos e inseguros, no tienen los recursos
suficientes y su ambiente esta contaminado.



Una sociedad que dafa su salud
mientras produce riqueza es una

gran contradiccién; el ritmo de vida
ha orillado a utilizar los ingresos en
medicamentos contra el dolor y el
desgaste. Los principales efectos de
la mala nutricion y el estrés se per-
ciben en todo el cuerpo y, aunque es
muy evidente el dafo, no queremos
reconocerlo, porque también perdi-
mos la capacidad de observar a nues-
tro alrededor. Hay colegas enfermos
de estrés junto a nuestros escritorios
quienes tratan de cumplir jornadas
de trabajo extenuantes, pero nadie
los ve ni los escucha.

En particular, los trabajos que
se realizan en oficinas requieren de
horarios prolongados en asientos
incémodos y, a menudo, frente al
monitor de una computadora. Este
ejercicio tortuoso trae consigo males
gue impactan directamente en nues-
tra salud. Por ejemplo, la compaiia
Philips realizé un estudio acercade la
iluminacion que recibe un ser vivo, y
descubrié la importancia de este es-
timulo para su desarrollo.

El estudio realizado en 2011 ex-
puso a estudiantes de educacién ba-
sica a lamparas tubulares de neodn;
se obtuvo dos hallazgos principales:

los estudiantes expuestos por mas
de 6 horas a la radiacion de la luz
de nedn mostraron irritacion en los
0jos y un porcentaje de retencién de
los temas de 70%. También descu-
brieron que los ninos mostraban ma-
yor fatiga a la mitad del turno esco-
lar y se distrajeron mas de lo comun
(Cachan, Garciay Mateo, 2012).

Una persona se somete a estrés
cuando no estd bien hidratada, duer-
me poco o se enfrenta a situaciones
que le producen miedo, ansiedad o
confusion. Bajo un estrés continuo
el cuerpo se agota mas rapido, pues
la energia que exigen todos los sis-
temas para funcionar se consume y
provoca hambre que se manifiestaen
dolores abdominales y fatiga, lo que
se traduce en dolor muscular parti-
cularmente del tronco superior. El
hambre, en general, se mitiga con co-
mida cuyo contenido caldrico supera
al que es capaz de procesar el higado;
por lo tanto, agregamos mas estrés al
organismo.

Al no poder procesar los aztcares,
el higado los convierte en grasa que
seacumulaen el dreaabdominal. Una
saturaciéon en esa area obliga a redu-
cir los movimientos del tren superior;
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los musculos que funcionan para ca-
minar, correr y erguirse se atrofian,
lo que impide mantener una postura
gue oxigene el cerebro junto con los
demas sistemas. En consecuencia,
nuestro rendimiento es menor, au-
menta la frustracion y, por consi-
guiente, el estrés.

Una de las lineas de investiga-
cién acerca de las enfermedades del
trabajo llegé a la conclusion de que
algunos padecimientos pueden re-
vertirse si se modifican los malos ha-
bitos. Aunque resulta dificil que los
trabajadores cambien subitamente
su rutina, existen en México cada vez
mas personas que cobran conciencia
de su estado fisico y emocional, por
lo que han iniciado una nueva vida.
Algunos cambian su dieta, otros re-
toman actividades fisicas y cada es-
fuerzo los acerca a recobrar su salud.

Quienes cambian su estilo de
vida y dirigen sus esfuerzos para
complementar sus actividades con
la disciplina que requiere algln de-
porte, encuentran en el mercado
mexicano distintas opciones que
cubren sus necesidades. La oferta
de gimnasios y estudios es vasta.




De acuerdo con unainvestiga-
cién de 2013 de la Internatio-
nal Health, Racquet & Sports-
club Association (IHSRA), en
México existen 12 mil clubes
deportivos que atienden a 4
millones de personas al aino.

El proyecto de Centro
de Poder no se cine al
ejercicio fisico, sino
que busca procesos
organicos para que
las personas se conoz-
can a st mismas
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nibles y el equipo con el que cuente; no obstante,
tener lo anterior no garantiza que los usuarios ob-
tengan los beneficios esperados si no hay un com-
promiso o si la actividad representa un reto que pu-
diera causar dafnos a la salud en lugar de beneficios,
en esto radica la seleccion de una actividad acorde
con las necesidades y capacidades de cada persona.

Este mercado tiene un valor

Dentro de la oferta de estudios de esta disci-

aproximado de 1,800 millones

de ddlares y presenta un crecimiento anual
sostenido, desde hace cinco afos, de cerca
de 20 por ciento (Latorre, 2018). Entre esta
oferta, se encuentran los estudios de fitness
especializados donde se imparten clases per-
sonalizadas de pilates y yoga.

En estos estudios, los usuarios definen su
ritmo y eligen sus clases de acuerdo con su
disposicién de horarios, los maestros ofrecen
facilidades de pago y horarios y los niveles con
los que imparten ladisciplinay personalizan la
experiencia para cada cliente. Los centros que
se adaptan a las necesidades de las personas
son los que destacan; sinembargo, el trato y la
profesionalizacion seran los factores determi-
nantes para elegir al estudio.

La variedad de rutinas, disciplinas y activi-
dades que puede ofrecer un estudio, gimnasio
o club deportivo dependera de la preparacién
de sus colaboradores, sus certificaciones (na-
cionales o internacionales), los espacios dispo-

plina destaca Centro de Poder, una empresa inno-
vadora que lleva a sus clientes a fortalecer su cuerpo, encontrar
su equilibrio y lograr una postura corporal que inspire confianza,
seguridad e integridad. Centro de Poder es una organizacién fun-
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dada en 2009 por la bidloga y bailarina Candia Raquel Garibay
Camarena. Al inicio, su proyecto se denomind Inspirah Pilates,
nombre derivado de una vision integral que involucra la armonia
del arte, la esencia de la naturalezay el rigor cientifico de la biodi-
namica, ademas del azul turquesa de la Riviera Maya.

Con unavision distinta a la de otros emprendedores, su primera
preocupacion fue personalizar los pilates, por lo que inicié con la
imparticién de clases a instructores para que mas tarde se certifi-
caran. Con esto no sélo cambid la propuesta tradicional de impartir
sesiones de pilates, sino que también se formd un sector competi-
tivo que estaria en condiciones de llevar a cabo una labor mas com-
prometiday responsable.

La biéloga Garibay es pionera en México en aplicar el método
Pilates y una de las primeras tres mexicanas en aprobar con exce-
lencia el Examen de Certificacién para Instructores de Pilates de
la Pilates Method Aliance (PMA, por sus siglas en inglés), que, entre
otros requisitos, establece contar con conocimientos y habilidades
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que dan al menos 450 horas de en-
trenamiento y estudio.

La revolucion en el area integro,
como dice la propia Candia, “proce-
sos orgdnicos de asimilacion” que
permiten a las personas conocerse
y conectarse consigo mismas, accio-
nes dificiles que requieren disciplina,
tiempo, dedicacion y conciencia.

En el mismo 2009, se puso en con-
tacto con la PMA para conocer los
lineamientos que le permitieran ser
una de las instructoras que impartie-
ra en su estudio el método para ins-
tructores. De esta forma, nacié uno
de los principales centros de educa-
cion continua de pilates de México.

Con un enfoque innovador e inte-
gral, la recién certificada formadora
de instructores transformaria la ma-
nera de impartir pilates y sus estu-
diantes -que al término del plan de
estudios disefiado por Inspirah Pila-
tes Centro de Poder se convertirian
en profesionales certificados- pro-
pagarian entre las personas la visién
qgue Candia tuvo para crear la armo-
nia entre el baile, su gran pasion y la
biologia, su profesién y su vocacién:
inspirar la belleza del centro de po-
der que tiene cada persona.

Si consideramos que el método
pilates se basa en el movimiento y
gue todo movimiento es transfor-
mador del entorno y del conoci-

miento, Inspirah Pilates Centro de
Poder y su directora no fueron la
excepcion. Después del éxito que
tuvieron las alianzas con empresas
internacionales de certificaciéon de
Pilates de renombre como Balance
Body, la empresa volvié a destacar
entre sus competidores al escalar su
idea de negocio.

Como organizacion, buscé en sus
origenes y creo tres ejes que amplia-
ron su mercado:

1. Estudio Feliz. Un programa
presencial de inmersiéon to-
tal en el que los asistentes
podran elegir las sesiones de
acuerdo con sus necesidades
e intereses, pues igual asiste
el adulto mayor para mejorar
su movilidad vy, con ello, su
calidad de vida, que el joven
deseoso de lucir un cuerpo
envidiable.

2. Pilates Corporativo. Disefa-
do especialmente para ins-
tituciones que, conscientes
de las largas y extenuantes
jornadas de trabajo, desean
brindar a sus colaboradores
los medios que mejoren su
condicion fisica y mental, con
lo que ademas su desempeno
mejora y previene problemas
de ausentismo. Con la inmer-
sion en las sesiones de pilates
no sélo mejora su salud y la
postura de sus cuerpos, sino
que también cambia el clima
laboral a uno mas préspero y
dindmico.

3. Cursos Online. Una coleccion
de materiales audiovisuales
que tiene el objetivo de llegar
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a cualquier parte del mundo,
donde alguna persona nece-
site dejar la pose para recupe-
rar la postura y encontrar su
centro de poder.

Los programas de Centro de Po-
der son reveladores con la mente
misma porque invitan a recobrar
la paciencia y resolver problemati-
cas, cambian la postura del cuerpo y
oxigenan el cerebro para que pueda
tomar decisiones determinantes y
mostrar laintegridad que caracteriza
a cadaindividuo.

Los tres ejes del Centro de Poder
tienen un diferenciador particular
frente a sus competidores; cada pro-
grama, sin importar su duracion, bus-
ca que las personas cobren conscien-
cia a largo plazo, es decir, que logren
replicar en su vida cotidiana y profe-
sional lo que aprenden en las sesio-
nes, con lo que obtienen resultados
sustentables también para el futuro
que les permitiran mantenerse salu-
dables alo largo de su vida.

Las personas que han participado
en los programas de Centro de Po-
der estan satisfechas, pues hoy dia
no sélo han recuperado la salud, sino
que se desarrollan en sus diversas
actividades con un alto nivel de ren-
dimiento.



Centro de Poder es el parteaguas en la
perspectiva de las situaciones cotidianas, por-
gue, ademas de enfocar sus programas al tra-
tamiento de problemas posturales, también
permite a los participantes profundizar en el
conocimiento de si mismos; saber cuando es
necesario hidratarse, alimentarse o pausar los
sentimientos que causan reacciones negativas
hacia las personas que estan alrededor.

El programa de Pilates Corporativo demos-
tré que el personal directivo y ejecutivo podia
desenvolverse con efectividad en los centros
de trabajo debido a la cercania consigo mis-
mos que lograron en las sesiones de pilates. Un
punto mas para la marca Centro de Poder y un
reconocimiento al trabajo de su directora, que
ha hecho de su pasién una fuente de energia 'y
de conocimiento, con el que ha logrado formar
-en torno a su empresa y a su marca- una co-
munidad profesional.

Si ha dejado de disfrutar su trabajo, la ten-
sién en sus hombros le causa la sensacion de
cargar un peso enorme, los dolores en el es-
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témago son constantes y la frustracion crece, debe parar un mo-
mento, levantarse de su asiento, reactivar su cuerpo, aprender a
conocerse y acercarse con los expertos de Centro de Poder donde
descubrira que la fineza del arte se manifiesta a través de nuestros
sentidos y que el rigor de la ciencia se conecta con los movimientos
que hace acada momento, y tomara con mayor seriedad su postura,
que dice mucho de nosotros.

En la vida diaria como en los negocios, las primeras impresiones
son determinantes para que los consumidores o asociados elijan
nuestra oferta o consideren trabajar con la competencia, por lo que
es fundamental encontrar el centro de poder.
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cComo afecta el Brexit
los hegocios
entre Reino Unido y
América Latina?

Sherlock Communications

El Brexit ha sido un hecho sin precedente que sacudioé
distintos ambitos del orbe. La reaccion de México y
otros paises latinoamericanos es un foco de atencién que

n 2016, tras un dramatico conteo, poco mas de

17.4 millones de britanicos votaron a favor de la

salida de Reino Unido de la Unién Europea (UE).

Un hecho contundente, pues un pais miembro
nunca habia abandonado esta unién politica y econdmica
de 28 paises que, desde sus inicios, no ha hecho mas que
expandirse.

A mas de dos anos del denominado Brexit, la politica
exterior de Reino Unido va mas alla de los términos eco-
noémicos. Los observadores internacionales coinciden en
gue el control de fronteras y la inmigracién fueron muy
importantes en la decision a favor de la salida del Reino
Unido. El mensaje del pueblo britanico fue claro: no quie-
ren que los inmigrantes procedentes de la UE lleguen a
Reino Unido y disfruten automaticamente de una serie
de derechos y que los procedentes de paises ajenos a la
UE se sometan a reglas estrictas.

EUROPEAN *
Union

Z ” BREXIT

se debe tener muy presente.

El impacto mas importante de la politica migratoria del
Reino Unido es el caso de la denominada generacién Win-
drush, integrada por inmigrantes caribefos que arribaron
al pais en 1948. Son cerca de 50 mil personas a las que el
Acta de Inmigracién de 1971 les garantizé el derecho in-
definido a permanecer en el pais, pero que han vivido en
Reino Unido durante décadas sinregularizar su residencia.
Las nuevas normas contra la inmigracion ilegal han priva-
do a muchos de asistencia sanitaria, pensiones o empleo.
Incluso, algunos podrian haber sido deportados por error.

Si bien los europeos estan acostumbrados a moverse
sin barreras por los paises que integran la union, el caso
Windrush es preocupante para millones de ciudadanos
europeos en Reino Unido que ahora temen un tratamien-
to similar después del Brexit. Pero, ;qué pasa en otras la-
titudes?, ;qué opinidn tienen otros paises de su relacién
comercial y politica con el Reino Unido?




El Estudio Informativo del Brexit, realizado por
Sherlock Communications -agencia latinoameri-
cana de comunicaciones y marketing digital-, en
conjunto con Toluna Insights, recogié la opinion
de mas de 3 mil personas respecto de la salida del
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Sherlock Communi-
cations ha tomado
con mucha seriedad
el analisis de las con-
secuencias del Brexit

modo, cuando se les pregunté si
creian que la decisiéon del Reino
Unido de abandonar la UE daria
lugar a un mundo mas peligroso
e inestable, 31% respondié que

Reino Unido de la UE, de las implicaciones migra-
torias y del posible impacto econédmico que puede
representar para las seis economias mas grandes

Yy sus

implicaciones
para el comercio en
América Latina

si.
Amancio Vinhas Nunes, pro-
fesor de negocios y comercio

de Latinoamérica: Argentina, Brasil, Chile, Colom-
bia, México y Peru.

Los resultados muestran que, a pesar de que muchos encues-
tados estaban confundidos o desconocian la separacién del Reino
Unido de la UE, existe confianza en la capacidad de los britanicos
para operar sin restricciones en Europa. No obstante, también se
identifica en esos resultados una mezcla de confianza, confusién,
duday desinterés, asi como una visién critica hacia la politica de in-
migracion del Reino Unido.

En el estudio se encontré que casi dos tercios de los duefios y
gerentes de negocios latinoamericanos creen que el Reino Unido
sera un pais mas fuerte después de su salida de la UE. Esto llevo a
pensar que luego del Brexit ellos pueden lograr un acuerdo comer-
cial simple y de rapida capitalizacién con el bloque sudamericano
Mercosur, con potencial para prosperar en una region que ha lu-
chado continuamente con la UE con acuerdos comerciales vastos
y complejos.

Cuando se les pregunté a los duefios de negocios y tomadores
de decisiones si creian que al abandonar la UE el Reino Unido seria
mas fuerte o mas débil en el nivel internacional, mas de 63% respon-
didé «mas fuerte», mientras que otro 12% fue indiferente. Del mismo

internacional en el Instituto
de Relaciones Internacionales
(CAENI) de la Universidad de Sdo Paulo en
Brasil, explica que los latinoamericanos son
muy conscientes de que el reciente acuerdo
comercial entre Mercosur y la UE lleva mas de
20 ainos preparandose, de que tiene mas de mil
400 paginas y de que aun no se ha firmado de
manera oficial. Aflade que si el Reino Unido pu-
diera ofrecer un acuerdo mas simple y rapido,
tendria todo el potencial para llevarse a cabo.

El profesor Nunesdijo: “El acuerdoconla UE
tiene muchas reglas, mientras que un acuerdo
con el Reino Unido podria centrarse mas en el
comercioy lainversién. En este sentido, en tér-
minos de grado de flexibilidad, podria ser mas
facil ya que se reduciria el alcance del acuerdo”.
Y agregé: “Paises como México, Chile y Canada
tienen muchos acuerdos bilaterales, mientras
gue Mercosur no tiene acuerdos comerciales
importantes en vigor. La gran oportunidad en-
tonces es promover un acuerdo bilateral con
el Reino Unido, si, por supuesto, este pais tiene
interés enir en esa direccion”.



Sin embargo, se advierte a los
brexiteers lo siguiente: si bien, la in-
fluencia de la diplomacia del Reino
Unido es significativa, tampoco es
indestructible. El estudio de Sherlock
Communications encontré que casi
una cuarta parte de los latinoameri-
canos ha decidido no tener relaciéon
comercial con los britanicos en el ul-
timo afo, como consecuencia de sus
politicas de inmigracion. En 2017,
22.7% de los latinoamericanos re-
chazaron comprar productos britani-
cos como un repudio a la politica de
inmigracion del pais; este porcentaje
se redujo ligeramente a 21.2 entre
los duefios de negocios y altos fun-
cionarios.

El analisis del Brexit por pais tuvo
lo siguientes resultados: Argentina
es la tercera economia mas grande
de Latinoamérica; tiene inmensos
recursos naturales, un entorno in-
dustrial diverso y un sector agricola
orientado a la exportaciéon. En 2016,
Argentina fue el cuarto mayor mer-
cado de exportacion a Reino Unido
en América del Sur. Las exportacio-
nes britanicas de bienes ascendieron
a 792 millones de délares, principal-
mente de equipos médicos y produc-
tos farmacéuticos, mientras que las
principales exportaciones del pais
latinoamericano son desechos de la
industria alimentaria y forraje para
animales.

Cuando se trata del Brexit, las vi-
siones son contradictorias. Mas de
60% de los argentinos encuestados
creen que el Reino Unido serd mas
fuerte después del Brexit, aunque
sélo 32% piensa que los britanicos
tomaron una decisién “sensata” al
abandonar la UE en primer lugar,
frente a 38% que cree que no. A esto,
se afade el hecho de que mas en-
cuestados creen que la influencia del
Reino Unido disminuird (34.4%) en
lugar de crecer (29%), y evidencia a
un pais que no estd seguro de cudl es
su posicion respecto del Brexit.

Los argentinos tienen mas claridad
cuando se trata de politica exterior.
Mas de 40% cree que el gobierno bri-
tanico no trata a los inmigrantes de
manera justa y otro 35% cree que la
politica de inmigracion del Reino Uni-
do tiene un impacto negativo en la ca-
pacidad del pais para vender sus pro-
ductos y servicios. Sin embargo, los
encuestados todavia no le han dado
al Reino Unido “donde le duele”, pues
tan sélo un 11% rechazé productos
britanicos en los Ultimos 12 meses por
causa de su percepcion negativa de la
politica migratoria britanica.

Brasil, con una poblacién de 207
millones, es una de las economias en
desarrollo mas rdpidas del mundo
y tiene un PIB per capita mayor que
India y China. Es la economia nacio-
nal mas grande de América Latina y
representa mas de la mitad del PIB
regional; en el nivel mundial, es el oc-
tavo mas grande en paridad de poder
adquisitivo de acuerdo con las esti-
maciones del Fondo Monetario In-
ternacional en 2017. También tiene
el cuarto nivel mas alto de ingresos
per capita en Américadel Sur.
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Asi como en Argentina, mas de
60% de los brasilefios cree que el
Reino Unido serd mas fuerte después
del Brexit. Por ejemplo, 39% tam-
bién cree que la decisién del Reino
Unido de abandonar la UE es “sen-
sata”, mientras que otro 42% cree
que el pais podra negociar mejores
acuerdos con Brasil cuando trabaje
solo y no como parte de la UE. Los
brasileios son, sin embargo, menos
pasivos en lo que respecta a la poli-
tica de inmigracién una vez que uno
de cada cinco encuestados ya ha de-
cidido evitar los productos britani-
cos debido a la percepcion de que el
pais tiene un trato injusto hacia los
inmigrantes. Esto podria perjudicar
al Reino Unido dado que Brasil es
tradicionalmente su socio comercial
latinoamericano mas importante. En
2016, el valor del comercio entre los
dos paises fue de 7 mil millones de
dodlares para bienes y servicios. Las
principales exportaciones del Reino
Unido a Brasil incluyen maquinaria,
vehiculos, productos farmacéuticos
y productos quimicos; por el contra-
rio, Brasil exporta soja, aceite y mine-
ral de hierro al Reino Unido.
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Chile se considera el mer-
cado mas competitivo en la
regiéon con una gobernanza
eficiente, instituciones so6-
lidas y bajo nivel de corrup-

Para paises de latinoa-
mérica, como México y
Perii, el Brexit es una
oportunidad de creci-
miento comercial

ventajosa en la mesa de negociaciones, 46% de los
encuestados cree que Gran Bretafa, al trabajar
por separado, sera mejor al negociar. En términos
de inmigracidn, los chilenos, por lo general, estan
divididos respecto del trato que el Reino Unido da

cién. De acuerdo con el Banco
Mundial, Chile es el pais mas
eficiente de América Latina para hacer nego-
cios. Reino Unido es el sexto mayor inversor
extranjero en Chile al importar productos
como el cobre, otros metales y alimentos pro-
cesados. Mientras tanto, Chile es el segundo
destino de exportaciéon mas grande del Reino
Unido en América del Sur al enviar petrdleo
crudo, maquinaria industrial, automoviles y
bebidas a la nacién que abraza la costa. Las
exportaciones de bienes y servicios del Reino
Unido superaron los 1.01 mil millones de déla-
res en 2016.

En consonancia, con el resto de la region,
cerca de 60% de los chilenos cree que Reino
Unido serd mas fuerte después de salir de la
UE, aunque Colombia tuvo un mayor nime-
ro de respuestas de este tipo, frente a 44% de
Chile que piensa que la decision de abandonar
Europa “no era sensata”. Si bien los chilenos lo
ven como una jugada inteligente por conside-
rar que el Reino Unido estara en una posicion

a los inmigrantes, mientras que 39% piensa que el
trato del gobierno es justo, 36% opina lo contrario.

Colombia es una de las historias de éxito recientes mas emocio-
nantes de Latinoamérica. Su capacidad de recuperacién econémica
y su mayor capacidad de ingresos se sustentan en politicas econé-
micas soélidas, mientras que sus areas de mercado como la agricul-
tura, el transporte, los servicios financieros y la construccién son la
mayor promesa de crecimiento inmediato.
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Un 46% de los colombianos cree que la decision del Reino Uni-
do de abandonar la UE “no es sensata”, a pesar de que 65% de los
encuestados cree que el pais serd mas fuerte después del Brexit.
Si bien 55% de los colombianos piensa que Gran Bretafa estara en
una posicion de negociacion mas sélida con laindependencia de UE,
evidentemente esto tiene un precio, pues 38% considera que el pais
tendra menos influencia en Colombiay el resto de América Latina.

La relacién comercial entre el Reino Unido y Colombia incluye
mas de 100 empresas del Reino Unido que operan en el pais. Las
exportaciones del Reino Unido a Colombia fueron relativamente
pequeias en 2016: 669 millones de ddlares. Las principales expor-
taciones a Colombia desde el Reino Unido son whisky, productos
farmacéuticos, maquinaria y productos quimicos; en cambio, los
britanicos importan combustibles y productos de mineria, ferroni-
quel, automaviles y aparatos eléctricos.

En el caso de México, la poblacion parece ser muy positiva res-
pecto del posible impacto del Brexit en el Reino Unido, con 70% que
cree que el pais serd mas fuerte después de separarse de la Unién
Europea. México también produjo el mayor nimero de encuestados
(42%) que considera que la decision de salir de la UE es “sensata”, lo
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gue es sustancialmente mayor al de Argentina, Colombia
y Chile, que tuvieron mas encuestados que consideraron
la decisién como “no sensata” en comparacion con “sen-
sata”. Ningun otro pais mostré creer en una influencia po-
tencialmente mayor del Reino Unido después del Brexit.
De los mexicanos, 58% cree que el Reino Unido serd un
negociador mas fuerte al ir por separado, mientras que
46% piensa que el Reino Unido tendra mas influencia en
Méxicoy en laregion de América Latina en general.

En 2016, el comercio entre el Reino Unido y México
ascendié a 4.9 mil millones de ddlares con exportacio-
nes de bienes y servicios del Reino Unido a México que
aumentaron a 2.4 mil millones de délares. Los productos
britanicos tienen una presencia significativa en México y
muchas empresas grandes del Reino Unido operan en el
mercado, incluidas HSBC y GlaxoSmithKline. Se espera
qgue ese crecimiento continle en el sector de servicios,
especificamente en el comercio minorista y mayorista.

Perl posee enormes recursos naturales y un compro-
miso con el libre comercio y es considerado como uno de
los mercados mas abiertos de laregién. En la Ultima déca-
da, Peru se ha beneficiado de un alto crecimiento y baja
inflacion. La tradicién de politicas econdmicas estables y
prudentes y reformas estructurales también ha permiti-
do establecer una gran cartera de proyectos de inversién
valorados en mas de 38.5 mil millones de doélares.

Los peruanos estan casi tan esperanzados por la fuer-
za del Reino Unido después del Brexit, como los mexica-
nos, con 69% de encuestados que piensa que Gran Bre-
tana serd mas fuerte después de separarse de la UE. Sin
embargo, apenas 40% la considera una decision “sensa-
ta”,y 39% la considera “no sensato”. 36% de los peruanos
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piensa que la influencia del Reino Unido podria disminuir
y 38% opina lo contrario, al creer que no sélo la influen-
ciadel pais crecerd, sino que también serd mas fuerte a la
hora de negociar un acuerdo con ese pais (51%).

En 2016, el comercio de bienes y servicios entre el Rei-
no Unido y Peru ascendié a 719 millones de délares. Las
principales exportaciones del Reino Unido al pais sudame-
ricano son bebidas, licores, vinagre, calderas, maquinaria,
y vehiculos. Mientras tanto, Pert exporta materias primas,
principalmente cobre, oro, petrdleo y derivados y zinc.

En conclusion, los latinoamericanos son en gran me-
dida optimistas respecto de las perspectivas del Reino
Unido después del Brexit. Por lo general, se espera que
la fuerza e influencia del pais crezca y que su poder en la
mesa de negociaciones mejore con su salida de la UE. Sin
embargo, eso no significa que se considere que el Brexit
sea una buena jugada; incluso México, que presento las
respuestas mas positivas cuando se le pregunté si la de-
cision de abandonar el Reino Unido era sensata (42%),
registré un nimero similar de encuestados (42%) que la
considerd “no sensata”.

Las percepciones acerca de la respuesta de los lati-
noamericanos en términos de la politica de inmigracion
del Reino Unido difieren de manera similar con la mayo-
ria de los mexicanos (51%) que creen que el trato del go-
bierno britanico hacia los inmigrantes es completamente
justo con Colombia, Peru y Chile. Sélo Argentina lo consi-
derainjusto, sin embargo, los brasilefios estan dispuestos
a tomar medidas para boicotear la compra de productos
y servicios britanicos.

La “marca britanica” puede ser sélida en Latinoaméri-
ca, pero no debe considerarse intocable. Las decisiones
politicas impactan mas alla de los inmigrantes, y las em-
presas britanicas deben tener esto en cuenta, asi como
todos los emprendedores interesados en aprovechar los
acuerdos comerciales con el Reino Unido.

Sherlock Communications
Contacto: Alfredo Mancera
Consultor para Latinoamérica
alfredo@sherlockcomms.com
www.sherlockcomms.com
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Primer Contacto con Negocios
Rurales Agropecuarios:
;csabe como realizarlo?

Francisco Pedronni Luna
Félix Patifio Gémez

Compartir la experiencia de la ENES en materia de
Negocios Rurales Agropecuarios desde su inicio es
gratificante para quienes la vivieron; también lo es porque
permite enriquecerla e incluso multiplicarla.

a Escuela Nacional de Estudios Superio-

res (ENES), Unidad Ledn, surgié a fines de 2010

a partir de un convenio de colaboracién para la

creacion, construcciéon y operacién de un comple-
joacadémico, cultural, deportivo y ecolégico. En la actua-
lidad, ocupa una extensién de 60 hectéreas y la dirige la
Dra. Laura Acosta Torres. Su oferta educativa es de nue-
ve licenciaturas, entre ellas la de Administracion Agro-
pecuaria. A la fecha, cuenta con mil 300 estudiantes de
licenciaturay posgrado.
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En el primer afio de la Licenciatura de Administracion
Agropecuaria, en la asignatura de "Estrategias para la in-
tegracién de proyectos", se trabajé en el proyecto Primer
Contacto con Negocios Rurales Agropecuarios 2016-
2018. Surgié como una iniciativa académica de la ENES
Unidad Leon UNAM vy el gobierno municipal de Ledn, a
través de la Direccidn de Desarrollo Rural y el programa
del gobierno federal del Grupo de Ganaderos para la Va-
lidacion de Transferencia de Tecnologia (Ggavatt) de la
Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural,
Pesca y Alimentacion. Vale decir que el Ggavatt tiene
como objetivo central apoyar a los ganaderos lecheros,
de cabras, de carne y apicultores en su trabajo técnico,
comercial y administrativo.

Siempre contamos con el apoyo y acompainamiento
de las autoridades de Desarrollo Rural de Ledn, quie-
nes también nos solicitaron apoyar a los participantes
del Mercado Manos Leonesas. Iniciamos en el periodo
2017-1 (agosto de 2016); el Coordinador y los profeso-
res integraron tres equipos que se conformaron como
Despachos Académicos de Vinculacién Empresarial, y
todos los alumnos formaron Consultores Universitarios
de Negocios Agropecuarios (CUNA), con el lema: “La
CUNA del Emprendimiento Rural”.

A cada Despacho, se le asigné una Ggavatt, integrada
por 30 personas, ganaderos, productores y emprendedo-
res rurales, por parte de las Autoridades de Desarrollo
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Rural de Ledn, y los Apicultores
de Ledn, San José Obrero y Nue-
vo Lindero. En el segundo afio,
con otros alumnos, atendimos a
San José de los Otates, una co-
munidad ubicada a dos horas de
la ENES Unidad Leén UNAM, e
hicimos lo mismo con San José
Obrero y Nuevo Lindero.

La ENES propicio el
vinculo con dependen-
cias estatales y empre-
sas del sector agrope-
cuario de Leén con el
proposito de aportar
soluciones a los proble-
mas de la region

En el primer afio, se integraron tres equi-
pos de nueve estudiantes cada uno, a quienes
se les denominé Consultores Universitarios;
ellos disefaron tres Despachos Académicos
de Vinculacién Empresarial para asumir un rol
de profesionales ante los Ggavatt. Los Despa-
chos Académicos de Vinculacion Empresarial,
en todo momento, fueron supervisados por
profesores de la ENES Unidad Leén UNAM,

Como parte de la innovacién,
participaron las distintas asignaturas que cur-
saban los alumnos de primer ano: Estrategias
para la integracion de proyectos, Evolucion y
desafios del campo mexicano, Administraciéon
en las organizaciones, Contabilidad y Etica pro-
fesional y valores.

Proyecto 2016-2017

Los objetivos fueron dos: a) Vincular las asigna-
turas del primer semestre de la Licenciatura en
Administracion Agropecuaria con las activida-
des que realizala Direccion de Desarrollo Rural
del Municipio de Ledn, Gto., en beneficio de la
administracion de los productores miembros
de los Ggavatt, y b) Apoyar al Mercado Manos
Leonesas en su nombre, reglamento, imagen y
comercializacion de los mas de 30 expositores.

Bajio Mini
Maker Faire

entre ellos el maestro José Julio Carpio Men-
doza, los licenciados Maria Del Pilar Dawe Salas, José Francisco
Pedronni Luna y Félix Patino Gémez, director de la carrera. Tam-
bién participaron tres alumnos de semestres avanzados, quienes
estuvieron al lado de sus companeros en todos los trabajos del
proyecto. La Direccién de Desarrollo Rural de Leén les asigné tres
Ggavatt, dos son productores de leche, uno de Nuevo Lindero y
otro de San José Obrero, y uno apicola de Duarte.
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Cada semana, los Consultores Universitarios entregaron una
“maquila” de informacion, que consistié en un concentrado de noti-
cias de interés para cada grupo de ganaderos y productores que se-
Aala si son oportunidades o amenazas para su negocio. La entrega es
a los representantes de los Ggavatt, a los asesores técnicos de cada
grupo, a las autoridades de Desarrollo Rural de Ledn y a los profeso-
res de la ENES Unidad Le6n UNAM.

Se mantuvo una estrecha vinculacion y apoyo entre la Direccion
de Desarrollo Rural, especificamente su director, el arquitecto Ro-
dolfo Ponce Avila, y su equipo de Fomento Agropecuario integrado
por el ingeniero Baltazar Rodriguez Avifia, el arquitecto Miguel Se-
villa Garcia, el licenciado Gustavo Adolfo Campos Puente, la inge-
niera Cristina Conejo Contreras y la médica veterinaria zootecnista
Cecilia Martinez Sanchez.
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El procedimiento consistié basicamente en llevar a
cabo las siguientes actividades:

1.

Los consultores universitarios recopilaron infor-
macién de cada Ggavatt a través de una Solicitud
de servicios y un cuestionario para el Diagnostico
de Répida Intervencion, durante cinco semanas, y
visitaron en varias ocasiones las tres comunida-
des en compafiia de representantes de Desarrollo
Rural y de un profesor.

Se les entregd a los miembros del Ggavatt un in-
forme del Diagnostico de Rapida Intervencién en
la ENES Unidad Ledn UNAM.

En paralelo, se realizé un estudio del Mercado
Manos Leonesas y se visitd, observo y entrevisté
a los mas de 30 expositores para apoyarlos con
propuestas de mejora en su exhibicién, atencién,
imagen y comercializacion.

Algo que se identificé fue la necesidad de profe-
sionalizar su reglamento vy, a solicitud de Desa-
rrollo Rural, de una propuesta de nombre para el
Mercado.

La ENES Unidad Ledon UNAM dio a las Autorida-
des de Desarrollo Rural y a la Secretaria de Turis-
mo dichas propuestas de mejora, se les entregaron
tres opciones y, por votacion, eligieron el nombre
de Expo Leén Emprendedores Rurales.

Con base en el resultado del Diagnéstico de Ra-
pida Intervencion, se realizd un Plan de Negocio
Rural en el que trabajaron de noviembre 2016 a
mayo 2017.

También se diseié una pagina en Facebook para
cada Ggavatt.

e T
Eanprendedores
rurales =

&=

| e
— i
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Proyecto 2017-2018

Los objetivos consistieron en: a) Conocer y apoyar las
actividades que realiza la Direccién de Desarrollo Rural
del Municipio de Ledn, Gto., en beneficio de la Adminis-
tracion de los productores miembros de los Ggavatt;
b) Apoyar las actividades de formalizacion y profesionali-
zacion administrativa, y aprovechar programas de apoyos
gubernamentales de la Direccién de Desarrollo Rural vy,
c) Detectar necesidades de capacitacion administrativay
estrategias comerciales.

El trabajo que se llevd a cabo en el segundo afio (del 18

de octubre de 2017 al 2 de mayo de 2018) consistié en:

1. Realizar el Diagndstico de intervencién rapida en
los Ggavatt del 26 al 31 de octubre de 2017.

2. El miércoles 8 de noviembre se entregd un infor-
me con el diagndstico para definir la amplitud y
profundidad de los servicios administrativos por
parte de nuestros Consultores Universitarios de
Negocios Agropecuarios. Se establecié un pro-
grama de trabajo conjunto con las Autoridades
de Desarrollo Rural, los Ggavatt y la ENES Unidad
Ledn UNAM.

3. Cadasemana, a partir del 19 de octubre 2017 al 2
de mayo del 2018, se les entrego a los Ggavatty a
Desarrollo Rural una “maquila” de informacion de
manera ininterrumpida.

4. El 29 de noviembre, se entregd la Administracion
Ggavatt, el Planificador 2018, el Sistema de regis-
tro contable, el Cddigo de conducta ética para los
Ggavatt, el Andlisis de la conducta de los consumi-
dores del Ggavatt y cdmo hacer frente a la resis-
tencia al cambio.

5. El miércoles 7 de marzo, se entregé el Sondeo de
mercado.



6. EI 28 de marzo, se entregaron
las Estrategias Comerciales
2018.

7. El 2 de mayo, en la ceremonia
final del proyecto, se entre-
g6 el Sistema de costos para
el Estudio técnico, el Regla-
mento interior del Ggavatt y
el reporte final del proyecto
titulado: Primer Contacto con
Negocios Rurales Agropecua-
rios 2017-2018.

En todo momento, los alumnos
fueron supervisados por los pro-
fesores de la ENES Unidad Ledén
UNAM, licenciados Dawe y Pedron-
ni; maestros Carpio y Marquez de
Anda y doctor Gonzalez, y los res-
ponsables de la licenciatura, L. A. C.
Félix Patino Gomez y Mtro. Salvador
Andrade Ortiz.

Resultados relevantes

Se llevd a cabo una estrecha vincula-
cion escuela-empresa-gobierno, y los
alumnos relacionaron la teoria con la
practica. Ellos integraron tres equipos
cada ano, disefiaron sus despachos y
se formaron como consultores.

Los estudiantes que vivieron el
aprendizaje aplicaron la teoria en
beneficio de los miembros del Gga-
vatt, visitaron las comunidades y a
sus clientes potenciales, asi como
las oficinas del gobierno municipal
de Ledn, Gto. Se traté de un trabajo
colaborativo en el que ellos apren-
dieron a trabajar en equipos de alto
rendimiento y que fue de caracter
transversal, pues sumaron el esfuer-
zo académico de las cuatro asignatu-
ras de los dos primeros semestres. A
lolargo del afio, integraron la carpeta

de evidencias de sus trabajos y asu-
mieron su compromiso como con-
sultores universitarios en negocios
agropecuarios.

Aprendieron atrabajar enequipos
de alto rendimiento, principalmente
en sabados, domingos y vacaciones.
Se dieron cuenta de cémo tratar a
personas de comunidades rurales y
supieron escucharlos y entender sus
problematicas, como no saber leer
ni escribir y, en algunos casos, no te-
ner interés en trabajar entre ellos. Al
hacer las actividades dichas apren-
dieron administraciéon, contabilidad,
costos, derecho, ética, mercadotec-
nia y metodologia de la investiga-
cién. Asimismo, fueron excelentes
visitadores y anfitriones, muy profe-
sionales en todo momento. Pero, lo
mas importante fue representar a la
ENES Unidad Leén UNAM, jLa Uni-
versidad de la Nacion!

Como profesores, también apren-
dimos a dar el ejemplo del trabajo en
equipo, a coordinar tiempos, a res-
petar pluralidad de opiniones profe-
sionales, a orientar a los noveles con-
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sultores y a adecuar los contenidos
tematicos con las necesidades de los
Ggavatt.

Los miembros del Ggavatt nunca
habian tenido contacto con universi-
tarios tan jévenes y muchos de ellos
no conocian las instalaciones de la
ENES Unidad Leén UNAM. Los co-
mentarios que ellos y los agentes de
cambio nos dieron siempre fueron
muy positivos, todos quedaron satis-
fechos con el organigrama, el plani-
ficador, el cédigo de conducta ética,
el sistema de costos, la estrategia
comercial, el estudio legal y, en fin,
agradecieron el profesionalismo de
los estudiantes y los invitaron a se-
guir trabajando juntos.

En una sesiéon ante autoridades
de la Direccién de Desarrollo Rural
y veinte comerciantes, se decidié el
cambio del nombre original a Expo
Ledn Emprendedores Rurales, esto
impacté positivamente a un grupo de
Emprendedores Urbanos, que, gra-
cias a una iniciativa Federal, se inte-
graron en Mercaditos México.
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Otro resultado muy interesante fue el apoyo a los co-
merciantes rurales que vendian en el mercado ambulan-
te, a quienes se les orientd acerca de como atender a la
clientela para vender mas, del cuidado de su imagen per-
sonal y de su stand, también se les propuso a los exposito-
res que se comprometieran con el proyecto, al firmar una
carta de incorporacion a la Expo Ledn Emprendedores
Rurales, acatar lo establecido en el reglamento que antes
no tenian.

En particular, patrocinamos a Dofa Esperanza, una
persona muy especial y encantadora. Es una emprende-
dora que a sus 72 ainos es ejemplo de trabajo y actitud
positiva. Después de una visita a su casa, identificamos
sus necesidades y se le obsequiaron algunos elementos
necesarios para su actividad.

Por ultimo, los estudiantes organizaron una fiesta na-
videna para los nifios del Ggavatt, evento muy emotivo,
alegre y de sana convivencia que coincidié con la sesién
en la que fueron presentados los resultados a los miem-
bros del Ggavatt. Los hijos de los ganaderos se divirtieron
con nuestros estudiantes, vieron una funcién de teatro
guinol, aprendieron habitos de higiene bucal, bailaron y
rompieron unas pinatas.

Nuestros jovenes vivieron el honor y orgullo de per-
tenecer ala Universidad Nacional Auténoma de México.
A pesar de que eran de primer ano, cumplieron de ma-
nera extraordinaria con su responsabilidad. Durante es-
tos dos afos, trabajamos de manera conjunta academia,
gobierno -especificamente se mantiene una estrecha
vinculacién y apoyo entre autoridades de la Direccion
de Desarrollo Rural y su equipo de Fomento Agropecua-
rio- y ganaderos rurales. Al conocer el dmbito profesio-
nal de cada uno, ellos respetaron y aprendieron a sumar
esfuerzos y talentos.

Lic. José Francisco Pedronni Luna
Escuela Nacional de Estudios Superiores
Unidad Leodn, Guanajuato

Universidad Nacional Autbnoma de México
Email: fcopedronni@yahoo.com.mx

Lic. Félix Patifio Gomez

Escuela Nacional de Estudios Superiores
Unidad Ledn, Guanajuato

Universidad Nacional Autbnoma de México
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Las ventas en linea:
una oportunidad para la Pyme
en el comercio transfronterizo

Alejandro Monroy Avendaiio

Las nuevas aplicaciones de los dispositivos moviles y el
incremento en la cobertura del internet hacen posible que mas
personas en el mundo realicen transacciones comerciales de

n México, la mayoria de las grandes y

medianas empresas realiza transac-

ciones en linea, tanto en el nivel lo-

cal como en el internacional. Por tal
motivo, es indispensable que las pequenas vy
medianas empresas (Pyme) también se bene-
ficien de este crecimiento e intenten ofrecer
sus productos a mas consumidores en todo el
mundo mediante el comercio electrénico. Las
Pyme que han logrado hacer transacciones en
linea utilizan un alojamiento virtual, sitio web
propio o por medio de un tercero para operar
la venta de productos y exportar sin necesidad
de pertenecer al padrén de exportadores. Las
empresas que hacen ventas en linea tienen al-
tas probabilidades de concretar alguna venta
fuera del pais y de llegar a un promedio de 20
mercados mundiales.

Un estudio de una plataforma de venta en
linea indica que los cinco principales mercados
para la exportacion de productos son Estados
Unidos, Reino Unido, Alemania, Canaday Japon
(ebay, 2017). Aunque los mercados a los que se
puede llegar con el comercio en linea son 190.

Segun la revista Forbes (2018), el comercio
electrénico en el nivel global alcanzoé la cifra

manera local o transfronterizas.
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de 7.7 billones de ddlares en el 2017, y crecera a una tasa anual
de 7.4%, al menos hasta el ano 2021. Por tal motivo, las Pyme en
México tienen la oportunidad de implementar una plataforma de
venta en linea o, si ya cuentan con ella, optimizarla para aprovechar
este crecimiento del comercio electrénico que se ha dado en todo
el mundo.
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¢Como vender internacionalmente?

A continuacién, se enumera los ocho puntos mas impor-
tantes a considerar para desarrollar el comercio electro-
nico de manera exitosa.

Elija un mercado objetivo para su negocio
Como una nueva oportunidad de expansién de
su negocio, es muy importante elegir un mercado
objetivo. Como ya se menciond, los cinco principales mer-
cados para la exportacion son Estados Unidos, Reino Uni-
do, Alemania, Canaddy Japdn, aunque las oportunidades,
de acuerdo con el tipo de producto, pueden ser mas de
190 mercados; lo importante es enfocarse al principio
en uno de estos mercados, y conforme se tenga mayor
conocimiento y experiencia se puede agregar nuevos. Es
muy importante investigar los aspectos Unicos de dichos
mercados; por ejemplo, el potencial de la demanda que
pueden tener los productos para determinar la estrategia
de entrada en cada mercado referido.

Inicie con la comercializacién de pocos productos

Las oportunidades estan presentes, pero es ne-

cesario empezar con un mercado clave y con pocos

productos, de preferencia los que mas vende para apren-

der lo que funciona y lo que no en dicho mercado, antes

de expandirse mas. Esto le ayudara a entender que cier-

tos mercados funcionaran con ciertos productos y que

no todos los mercados lo demandaran de igual manera, y

también le permitird agregar nuevas lineas o categorias de
productos.

Conozca a los consumidores de su mercado meta

Es indispensable conocer un poco a los consu-

midores de los mercados meta que usualmente le
compraran algun producto. Ciertos habitos de consumo
se pueden detectar con facilidad, como el dia y la hora
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finir las estrategias que le permitan introducir mas cate-
gorias o lineas de productos a dichos mercados.

Utilice un sitio web de venta en linea
Una plataforma o sitio web en linea serd funda-
mental para lograr que todo el mundo lo ubique,
pero también le permitird conocer los potenciales con-
sumidores que puedan acceder a sus productos. Las tres
opciones principales a considerar son:

Utilizar un mercado establecido con alcance global
qgue le permita el alojamiento de sus productos, pues
suele ser muy econémico debido a que la mayoria de las
empresas que ofrece este alojamiento suele cobrar sélo

una comisién que, por lo general, va de

de mas ventas; si los compradores son

5% a 10% por articulo vendido, lo que

: . El emprendedor que , ,
hombres o mujeres o si ellos suelen ha- le proporciona una ventaja en costos.
o ) desea apoyo para o <
cer alguna peticién especial acerca de los , Optimizar el sitio web de la empre-
exportar o  algiun

productos que usted comercializa. Lo an-
terior le permitira conocer mas respecto
de los habitos de sus consumidores en los

) ProMéxico
mercados meta que haya elegido para de-

financiamiento, puede
recurrir a Bancomext y

sa, si se cuenta con él, al aceptar pedi-
dos internacionales para que compra-
dores internacionales puedan acceder

al sitio y realizar alguna compra.
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Crear un sitio web especializado para un pais o mercado especi-
fico le ayudard a atender de una forma mas efectiva a sus potencia-
les clientes. Si considera que el mercado objetivo es muy atractivo o
con potencial para sus productos, se puede desarrollar el sitio web
en dicho mercado. Siempre es recomendable tener presenciay con-
tacto con sus potenciales consumidores.

Busque asesoria especializada y apoyo financiero
Si necesita asesoria especializada, ya sea porque sus pro-
ductos utilizan especificaciones técnicas, con restricciones a
la exportacién o necesita financiamiento para empezar a exportar,
en México existen organismos como Bancomext y ProMéxico, que
son organismos del gobierno federal para apoyarlo en la coordina-
cion de las estrategias de promocion del comercio internacional y
con asesoria especializada para impulsar las exportacionesy las op-

ciones de financiamiento.

Existe también el Instituto Nacional del Emprendedor que cuen-
ta con productos, servicios y soluciones para fomentar y apoyar a
los emprendedores, asi como a las micro, pequenas y medianas em-
presas. Dicha institucién apoya decididamente la insercion exitosa
de empresas en los mercados internacionales,
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Considere métodos de
internacional

Muchos consumidores internaciona-
les suelen abandonar su compra justo en el mo-
mento de pago por dudas acerca de laformaen
gue se pagara el producto, por lo que es indis-
pensable asegurarse de que los consumidores
tengan la confianza de que su pago sera mane-
jado con seguridad y de que pueden pagar con
una moneda de gran aceptacién como el délar o
el euro, incluso con moneda local.

Las formas de pago varian de pais a pais, por
lo que es importante ofrecer métodos de pago
con los que sus clientes se sientan cémodos;
en la actualidad, uno de los métodos de pago
mas aceptados en el comercio electrénico es
PayPal, aunque también se suele usar transfe-

rencias bancariasy tarjetas de débito o crédito.

pago

Tome en cuenta las regulaciones locales
y el pago de impuestos

Obligaciones e impuestos de ciertos
articulos a menudo son cargados al comprador.
Antes de enviar y vender en nivel internacio-
nal, hay que confirmar si sus productos estaran
sujetos a cargos de impuestos en los mercados
donde pretenda vender. Algunas compafias
de envios internacionales ofrecen la opcion de
gue se paguen los impuestos antes de enviar
los productos, lo que asegura que sus clientes
sepan de dichas obligaciones e, inclusive, del
monto total que pagaran por el producto que

adquieran cuando éste sea recibido.
Es responsabilidad del comprador el pago
de impuestos y es nuestra obli-

sobre todo con esquemas de financiamiento.
Por ultimo, muchas compafias de aloja-
miento también le pueden ofrecer todas las
herramientas necesarias para que empiece a
vender en linea de manera global, pues cuentan
con todo el soporte necesario para que inicie en
poco tiempo la venta de productos online con
costos de hospedaje y soporte muy atractivos.

Pensar en el cliente po-
tencial, le ayudara a
trazar una estrategia
donde ¢él se sienta segu-
ro y satisfecho, incluso
sin haber adquirido atin
el producto

36

gacion asegurarnos de que el
cliente sepa el monto total que
pagara. Por ultimo, los tratados
comerciales que México tiene
con diferentes paises y regiones
del mundo suelen ser de gran
apoyo para la exportacion, pues
agilizan los procesos aduanales



y es mas facil exportar con ellos que con otros lugares
donde no existen tratados. Como vendedor internacio-
nal, estos acuerdos de libre comercio pueden ayudar a
reducir o eliminar aranceles en categorias especificas de
productos.

Disefie un servicio eficiente para sus clientes
potenciales
Los clientes potenciales necesitan tener la con-
fianza de que recibiradn un buen servicio de envio, en es-
pecial si se trata de un vendedor de un pais diferente, por
lo que debe asegurarse de que sus politicas de envio, en-
trega, devolucion y pago internacional estén claramente
especificadas y sean faciles de encontrar en su sitio web,
y de facilitar a sus clientes una via de contacto permanen-
te para que puedan estar comunicados a través de algun
numero telefénico o correo electrénico.

Elija un servicio de envio internacional que le garanti-
ce una entrega adecuada de acuerdo con el costo de sus
productos. Muchas empresas de envios internacionales
como DHL, UPS o Fedex ofrecen soluciones para empre-
sas que empiezan a exportar con descuentos por volu-
men de envios y con paquetes de servicios que incluyen
la documentacion requerida para exportar, aduanas e im-
puestos especiales y calculadores de costos de envio que
le permitiran enfocarse en sus estrategias de mercado.
Inclusive, el servicio de correo de México puede ser una
alternativa para ciertos productos de bajo costo, aunque
los servicios de rastreo suelen ser muy limitados y los
tiempos de entrega demasiado largos.
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En resumen, para la mayoria de las Pyme en México,
exportar sus productos no suele ser tan sencillo, pues
hace falta conocimiento acerca de las reglas basicas para
exportar. Hoy en dia, las oportunidades y condiciones es-
tan dadas para que cualquier empresa en México pueda
llevar sus productos a diferentes mercados. Como se ha
mencionado, no es necesario tener un agente aduanal o
estar en el padrén de exportadores, los productos mexi-
canos son reconocidos por su calidad en muchas partes
del mundo, y hay millones de consumidores potenciales
que buscan dichos productos.
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Consideraciones previas
al diseno
de una estrategia salarial
para Mipyme

Luis Herndan Orellana Santibariez

Las Mipyme son un eje productivo y generador de empleo
fundamental para la economia de muchos paises. Se estima
que cerca de 97% del total de empresas en Latinoamérica esta
constituido por organizaciones de este tamano.

n México, de acuerdo con cifras pro-

porcionadas por ProMéxico (2018), en

2016, cerca de 99.8% de las unidades

econdmicas eran micro, pequefnas y
medianas empresas (Mipyme), que, en conjun-
to, generanuna contribucion al PIBde 52%y de
72% ala cifra de empleos en el pais, lo que con-
firma la necesidad de atender y apoyar a estas
empresas.

Al frente de las Mipyme, se encuentran em-
prendedores, quienes ademas de encargarse
de su correcto funcionamiento, se ocupan de
gue sobrevivan a la feroz competencia. Entre
las multiples responsabilidades de los direc-
tivos, se encuentra la gestién adecuada del
talento humano, tema que hoy ocupa un lugar
muy importante en el dmbito empresarial.

Las responsabilidades de atraer, desarrollar y retener al personal,
muy propias de los especialistas de recursos humanos, por lo general
recaen en los emprendedores, cuenten o no con los conocimientos
necesarios para realizar una adecuada gestién del talento humano.
Si asumimos que incluso para los mismos especialistas en talento hu-
mano decidir por donde comenzar puede resultar una tarea dificil,
esto es unainvitacidn para abordar aspectos que poseen una conno-
tacion mas higiénica’ de la relacién laboral y, a partir de ésta, confor-
mar los elementos necesarios para la construcciéon de condiciones
favorables para una gestion 6ptima del talento humano.

Herzberg publicd en 1968 ;Cémo motiva usted a sus trabajadores?
En esta obra, se refiere a la teoria de motivacion e higiene o “Teoria
de los dos factores”, donde establece que las personas estan influi-
das por la satisfaccion que resulta de la motivacién, mientras que la
insatisfaccion es el resultado de que los factores de higiene falten o
sean inadecuados (Martinez, 2013).

Es preciso sefalar que el sueldo adn es la principal causa del
cambio de empleo en México de acuerdo con estudios de tenden-
cias del trabajo realizados por empresas especializadas en el nivel
nacional, por lo que el tema salarial es primordial.

La remuneracion o salario impacta a las personas e, incluso, las
lleva a decidir donde trabajar y cuanto tiempo permanecer en una
empresa. Para Varela (2013), el salario posee un efecto directo en
el nivel de vida, en el estatus dentro de la comunidad y, desde luego,
en el grupo de trabajo del empleado; no obstante, ver al salario sélo
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como la moneda de cambio por vendan, importen, comercialicen, entre otras.
la prestacién de un servicio, nos El pqgo puntual de Estas actividades principales dan origen aotras de
limitaria en la construccion de salarios, as? Comf) el caracter secundario como el servicio, la logistica
los cimientos de una adecuada PAgo de incentivos, ¢ sistema de entrega, que tienen el propdsito
gestion del talento humano. son formas ComprOba' de asegurar la preferencia de los clientes. Todas

El objetivo de este articulo es das que contribuyen al qgtas actividades son fundamentales, pues sin
presentar algunas reflexiones buen desempeﬁo de los ellas no existe el negocio; por tanto, si tenemos

previas al disefo de una estra- colaboradores claro a qué nos dedicamos, seria preciso pagar por
tegia salarial para la empresa, estas actividades a los empleados.
de manera que ésta, cuando se Recuerde que compensar o retribuir mediante

encuentre bien definida, al implantarla ayudard un salario es un ejercicio que deberia exigirnos desarrollar una
a dar soporte a la creacion de una estrategiade habilidad para diferenciar las distintas aportaciones que hace el
talento humano que represente larealidad dela personal, sin perder de vista la equidad. Es fundamental que el
empresa.

Dressler (2009) sugiere que, al definir los
planes salariales, se considere que siempre
tienen que ajustarse a los objetivos estratégi-
cos de la empresa; se busca que los planes sa-
lariales se enfoquen en alcanzar los objetivos
gue se ha trazado la organizacion. Para ello, el
responsable de la administracién deberia, en
primer lugar, reflexionar respecto de si exis-
te esta alineacion y coherencia entre los sa-
larios que paga y la estrategia de la empresa.
Por ejemplo, para una empresa que conside-
ra valiosos a sus clientes y busca vendedores
gue puedan asesorarlos y atenderlos adecua-
damente porque espera buenos resultados,
;como remunerard el emprendedor a sus em-
pleados para compensarlos adecuadamente y
mantener el crecimiento de la organizacién?
Esta preguntaeslaque debenresponder quie-
nestienen laresponsabilidad de administrar el
talento humano. A continuacién, se plantean
tres preguntas fundamentales que se deben

considerar antes de la etapa de disefio de su  g3|ario se relacione con la percepcion de lo que se aporta. Por lo
estrategia salarial. tanto, si hay desempefios superiores en nuestra gente, en la que

descansan actividades fundamentales parala empresa, deberiamos
¢Paga o reconoce a su gente de ., capaces de reconocerlos. Un ejemplo son los pagos adicionales
acuerc.lo con la naturaleza de su 5, e, superados ciertos voliimenes de ventas pronosticados, con
negocio? ellos no sélo se premiay reconoce el esfuerzo adicional que realiza

Lasempresastienendistintasformasdegenerar |5 fyerza de venta, sino que también se estimula a hacer mas de lo
sus ingresos, ya sea que fabriquen, compren, e |a empresa ha pronosticado.
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¢Ha considerado esquemas de
pago variable o incentivos en el
diseio de los salarios?

Cuando se tiene personal contratado, la
obligacidon de pagar las néminas es algo que

La combinacion sala-
rio-emociones puede
estimular a los traba-
jadores y beneficiar a
los empresarios

¢Qué importancia le
confiere el emprende-
dor a los aspectos emo-
cionales del salario?

Otro de los elementos que hoy

no puede quedar fuera de su dmbito de accién
como responsable de la administracion y
direccion de una empresa. Por lo tanto, se debe tener claridad en
los puestos de trabajo y cudles de ellos estan sujetos a esquemas
de pago variable o incentivos, cuya fuente de pago sea la misma
generacion de ingresos que estos puestos aportan al negocio.

Ledn (2011) nos recuerda que el sueldo base tiene una
caracteristica insoslayable, y ésta es su inflexibilidad, o sea, ante
un buen o mal desempefio del empleado no podemos modificar
su salario base, por lo que si tenemos puestos que poseen una
contribucion indirecta en la generacion de los ingresos, serd
importante tener control del desempefo de sus ocupantes, dado
gue éstos representan un costo fijo para operar el negocio y se
necesita, por tanto, que su contribucion (indirecta) al negocio sea
de excelencia, sino se perdera dinero. Sinembargo, para los puestos
conunaclaraaportacién alosingresos, se debenidear esquemas de
pago variable o incentivos que los impulsen a obtener resultados
superiores tanto en el nivel individual como grupal, todo esto
conforme al tipo de competencia o conducta que quiere incentivar
en la organizacion.

No debemos perder de vista que cuando una empresa
paga la némina implicitamente envia mensajes al interior de la
organizacion, y si los salarios que se pagan valoran las prioridades
organizacionales y son un reconocimiento de la contribucién a la
generacién de ingresos, hay ganancia en el alineamiento de los
empleados a través de las conductas que son declaradas como
deseadas vy, por tanto, que son debidamente apreciadas por parte
de laempresa.

De esta forma, no se puede correr el riesgo de excluir esquemas
de pago variable a puestos que son responsables de la generacion
de ingresos, o a quienes les corresponden las decisiones de tipo co-
mercial o relativas a todo el negocio que mas impactan a las empre-
sas. Esto no sugiere que el pago opere casi de forma garantizada
o que tenga un caracter inmediato, sino que debe darse a la tarea
de disefar sistemas que garanticen un reconocimiento al desempe-
Ao superior conforme a lo objetivos del negocio. También requiere
vincular las metas a los indicadores de desempefio y diferenciar los
periodos de medicion y de pago de acuerdo con las necesidades de
liquidez de la empresa.
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cobran una dimension clave tanto
paralos emprendedores como para
losempleados es lo que se refiere alos aspectos
emocionales del salario. Hay que ser capaces
de ir mas alla de los conceptos tradicionales de
pago que son originados en la transaccion del
trabajo por el dinero, como puede ser el sueldo,
las comisiones, los bonos o incentivos moneta-
rios que paga a su personal, y avanzar hacia la
inclusién de aspectos que apelan al sentimien-
to de pertenencia, de compromiso y lealtad por
parte de los empleados.

Alguno de estos elementos no monetarios
a los que se refiere Juarez (2018) es parte del
salario emocional que la empresa puede ofre-
cer a sus empleados, entre otros estan, por
ejemplo, el liderazgo ejercido, la calidad de la
comunicacion, las instalaciones, los espacios
y las condiciones de trabajo, asi como las rela-
ciones laborales. Todos éstos son atributos que
cobran una dimension de valor subjetivo para
los empleados y que propician un ambiente que
estimula o no los vinculos afectivos y emocio-
nales al interior de las empresas. Estos aspec-
tos son relevantes silo que se busca es ganar en
el compromiso y la satisfaccion laboral.



De acuerdo con Seppala (2018), los elemen-
tos emocionales sonimportantes y deberianin-
tegrarse a la reflexion salarial, pues favorecen
sentimientos de pertenencia y propdsito que,
bien encausados, podrian ser un excelente mo-
tivador y medio para retener a los empleados.

Hoy, las empresas del sector privado vy, en
especial, las Mipyme tienen enfrente un gran
reto. El ultimo informe del Foro Econémico
Mundial nos presenta un México que debe ga-
nar en competitividad; avanzar en esa direc-
cién fortalecera al sector productivo del pais.
Por tanto, se requiere maximizar el uso de los
recursos de los que dispone, entre ellos, el del
talento humano.

De ahi

riales pod
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quelainvitacién arepensar laformaen que consideramos
alas personas al interior de las organizaciones se transforme en un
buen comienzo, en especial para las Mipyme nacionales, pues, a di-
ferencia de las grandes corporaciones, éstas poseen espacios mas
reducidos para arriesgarse en implementaciones fallidas en pos de
una gestién de talento humano que agregue valor y que soporte
una mayor productividad. En esa direccion, encauzar los esfuerzos
para abordar desde un principio estos importantes aspectos sala-
ria significar una gran oportunidad para solventar una fu-

tura gestién del talento humano mas integral.
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Planeacién y cambios
para la supervivencia
de las Pyme

Luis Alberto Gémez Alvarado
Juan Carlos Gémez Alvarado

;Qué sentido tiene correr mds rdpido que los demds,
cuando se encuentra en la carrera equivocada?
Proverbio

La experiencia muestra que si una compania desarrolla una
estrategia generadora de valor y elabora un programa de accion
realista, es decir, con alta posibilidad de implantarse, puede llegar a
tener un valor 3 o 4 veces mayor al que tenia sin él.

os preguntan con cierta frecuencia: ;por qué

planear cuando hay turbulencia o no existe

forma de determinar el futuro? En ambos ca-

sos, el cuestionamiento obedece a que al ela-

borar planes dentro de escenarios en los que las condi-

ciones cambian con frecuencia, lo que se planea pierde

actualidad y deja de ser util; por lo tanto, ;para qué elabo-
rar planes que no van a ser implementados?

Engeneral, lasideas que llevan a no realizar planes tie-

nen implicitas dos visiones: 1) los directivos se enfocan
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tanto en los logros que no tienen en cuenta los riesgos;
no creen que exista la posibilidad de fracasar; no planean
porque sabran qué hacer vy, por lo tanto, las decisiones
se toman sdlo cuando se requiere; 2) los directivos se
enfocan tanto en la incertidumbre que piensan siempre
en que ocurrird algo diferente de lo esperado (tipo ley de
Murphy: “si algo puede salir mal, saldrd mal”), por lo que
no tiene sentido planear si se presentaran eventos que
les impidan hacer lo que se proponen.
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¢Qué es un plan?

Planear es discernir qué sucedera en el futuro
y ocuparse de que eso ocurra como se desea;
es ver con anticipacion las consecuencias de

diferentes acciones sin dejar de tener en cuen- tar humano

Si bien para una empresa es
vital generar riqueza, hay
otras metas por cumplir,
como contribuir al bienes-

Planeacion que no se
convierte en accién es pér-
dida de tiempo y de recur-
sos. El tiempo que emplean
directivos y personal es-
pecializado en elaborar los

ta el medio ambiente y las reacciones de otros.
Por ejemplo, si piensa incrementar el precio
de su producto, debe identificar las consecuencias: ganar mas, ven-
der mas, ganar menos, perder, etc. Seglin qué tan bien conozca las
reacciones del mercado, es posible identificar con anterioridad las
acciones mas probables que tomara. Esto lo lleva a preparar las ac-
cionesy las reacciones, y si éstas se cumplen, nada es sorpresa. Aun
las resistencias menos posibles, hay que preverlas. La incertidum-
bre viene de una reaccién totalmente inesperada y sélo ante ésta
se requiere decidir acerca de los ajustes.

Actividad Capacidades o habilidades

Planeacion Pensamiento (toma anticipada de decisiones)
Implementacién Voluntad (acciones)

Control Autocritica y correccién (toma rapida de decisiones)

Planear es tomar decisiones anticipadas a las acciones que se
realizaran, por lo que requiere la capacidad de cambiar objetivos
inmediatos por otros de mayor plazo. En ese contexto, en el desa-
rrollo de las empresas existen dos momentos en los que los obje-
tivos son blancos moviles: el primero es cuando la empresa nace y
su proposito principal es sobrevivir, y el segundo cuando presenta
un nivel de crecimiento anual por arriba del 50 %. La planeacion es
parte de un proceso ciclico con la siguiente secuencia:
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planes representa una pér-
didadedinero, silo planeado no se implementa,
ademas es un costo de oportunidad, pues ellos
podrian destinar su tiempo a otra actividad.
Cuando se realizan acciones sin planeacion,
es necesario tomar decisiones sobre la marcha
y reaccionar en cada momento a las circuns-
tancias. Esto es lo que se conoce como empresa
reactiva (Ackoff, 1983). Sin planeacién, las orga-
nizaciones deben decidir a cada momento, en
muchos casos lo hacen de forma adecuada, pero
cuando se enfrentan a eventos desafiantes o
atemorizantes pueden reaccionar de forma vis-
ceral y con la capacidad racional limitada por la
emotividad, lo que puede llevarlos a decisiones
malas e, incluso, a equivocaciones grandes.

¢Como elaborar un plan?
Primero se establecen los objetivos, que re-
presentan el “qué se quiere lograr”; de ellos,
dependen los “cémo”, que corresponden a los
planesy programas; estos ultimos nunca deben
desligarse de los objetivos ni convertirse en
un fin por si mismos. Por ejemplo, hemos vis-
to prondsticos de ingresos sin planes; quienes
asi proceden no toman en cuenta el contexto y
cuando se presentan cambios significativos no
pueden realizar ajustes, por lo que sus pronds-
ticos se convierten en fines en si mismos. Verbi-
gracia, establecen crecimientos en ventas, pero
no parten de la realidad de la empresa y de su
entorno, sino de cifras (incremento de 8% en
ventas) a partir de las que directivos y colabo-
radores deben ajustar sus acciones para alcan-
zar las cifras establecidas.

Por lo general, en las empresas pequefias
sus directores tienen en la cabeza la idea de lo



gue quieren, idea que es un deseo sin
un plan ni contexto de la realidad. Un
plan permite alcanzar ciertos objeti-
vos, pero éstos deben ser claros y al-
canzables de acuerdo con el anélisis
de la realidad (analisis externo-inter-
no), y hay que tenerlos por escrito.

Algunas organizaciones elaboran
primero los prondsticos de ventas vy,
con base en ellos, determinan el obje-
tivo y después sus planes. Esto lorea-
lizan de la siguiente forma: a partir
de los resultados recientes, estable-
cen un crecimiento porcentual para
las ventas (por ejemplo, 5% anual);
de acuerdo con él, finanzas informa
a cada area cuanto le corresponde.
En este caso, de nuevo, no se tomd
en cuenta el entorno para saber si
es posible lograr dicho aumento y no
se considerd la posibilidad de que se
estableciera un crecimiento menor o
mayor al que se fijo.

Si bien las condiciones del mer-
cado son las que permiten a la em-
presa alcanzar la meta de ventas, en
esta forma de planear se piensa que
el crecimiento depende del esfuerzo
del personal, por lo que se considera
fundamental la motivacién para rea-
lizar las tareas, y si no se alcanzan las

metas, el fracaso se atribuye a que
las personas no se comprometieron
y deben ser presionadas para que
mejoren su rendimiento. Esto lleva
a pensar que para cumplir con los
planes no son determinantes las ac-
ciones, sino solo la forma en que se
realizan (las actitudes), en la que tie-
ne un papel fundamental la direccion.
Lo anterior es un grave error, porque
tanto lo que se hace como laformaen
que se realiza permiten o no alcanzar
los objetivos.

Uno de los objetivos mas impor-
tantes de la empresa es generar
rigueza para los accionistas, pero
también estan otros como el poder
(dirigir gente), el logro (imagen per-
sonal, deseo de admiracién) o los
que se basan en valores universales
como contribuir con la humanidad.
Los objetivos, independientemente
de su naturaleza, son basicos en todo
momento y dos factores los matizan:
el primero, los recursos disponibles
tanto propios como los que el entor-
no puede aportar o prestar (recursos
del medio ambiente puestos a dispo-
sicion de la empresa); el segundo, las
circunstancias del medio ambiente,
predecibles o no.

La inteligencia (razén) induce
a determinar los hechos (que se
conocen o pueden ser conocidos),
pero la realidad futura incluye
probabilidades de ocurrencia y si-
tuaciones azarosas, asi que no hay
certeza absoluta; por lo tanto, cual-
quier plan, programa o prondstico
puede modificarse por factores que
ocurren a pesar de ser improbables
o situaciones que surgen por el azar
(impensables o impredecibles).
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Debido a que la incertidumbre
y las probabilidades no pueden ser
eliminadas y sélo las segundas pue-
den anticiparse, siempre es necesa-
rio realizar ajustes para mantener el
rumbo de la organizacién en direc-
cion de los objetivos, a esto se le co-
noce como cibernética ("gobierno de
los barcos para mantener el rumbo").
Por lo anterior, hay mayor probabili-
dad de alcanzar los objetivos cuando
existe un plan, en lugar de un com-
portamiento que se rige por el azar,
el estado de animo o las ideas subitas
de empresarios o directivos.

Empresas de nueva crea-
cion

¢{Qué se requiere para que una em-
presa nueva tenga éxito? En prin-
cipio, que venda y sea posible pro-
nosticar sus ventas. ;Qué sucede si
esto no es posible o las ventas son
altamente inciertas? Entonces, cual-
quier plan no sélo se modificara, sino
que también tendrd una probabilidad
alta de cambiar, por lo que se requie-
reflexibilidad para adaptarse alo que
ocurra en cada momento.
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En las empresas nacientes,
en lugar de tener un plan deta-
llado, se requieren personas y
sistemas con alta flexibilidad,
capaces de adaptarse a las
condiciones inciertas y que

La planeacion estratégi-
ca da certidumbre a las
organizaciones por lo
que es una herramienta
de trabajo indispensable

En las empresas, la situacién es similar, se
pueden elaborar planes, pero nunca se tendra
toda la certeza de que se realizaran. Entre mas
cambios haya en el medio ambiente y en el nu-
mero de eventos inesperados, los ajustes que se
requieran seran mayores. Muchas empresas pe-

puedan responder a las emer-

gencias que se presenten. Requieren menos
planeacién y mas innovacion y adaptacion. La
vida cotidiana en algunas de estas empresas es
como si de forma constante enfrentara situa-
ciones de crisis.

Si utilizamos la analogia de personas a em-
presas, ;podemos planear la vida de un recién
nacido? Si, es posible, por ejemplo, establecer
los cuidados que tendra de bebé, escuelas a
las que asistir3, el trabajo que desarrollar3; sin
embargo, una vez que se ha gestado no se pue-
de decidir su temperamento, ni los cambios en
su ambiente econdmico, tecnoldgico y social.
Cualquiera que recuerde suinfanciay juventud
sabra que podemos seleccionar la escuela, pero
no los amigos; en realidad, el control es limita-
do, por lo que es muy raro que alguien tenga
un plan para sus hijos, lo que existe es unaidea
de lo que se espera de ellos, determinada por
la cultura, nivel socioeconémico, antecedentes
familiares (nivel educativo) y otros factores. Lo
gue en verdad se tiene es una concepcion gene-
ral o ideologia, de esta forma las decisiones se
ajustan a las condiciones que se presentan en
el entorno.

quenas pueden no tener planes, pero tienen una
ideologia que les ayuda a tomar las decisiones y les marca el rumbo.

Empresas pronosticables

Son aquellas en las que es posible saber su futuro con cierta cer-
teza. Se encuentran en mercados que presentan condiciones es-
tables, es decir, no hay una alteracion significativa en materia de
tecnologia, competidores u otros factores y no enfrentan algin
evento disruptivo. La forma en que planean puede ser alguna de
las siguientes:

e Realizan los planes al considerar que las condiciones del
entorno y de la empresa son estables y lo que sucedié en el
pasado va a continuar sin cambio. Su planeacién es una con-
tinuidad de su historia.

e Sus planes no se sustentan en la realidad, son mas deseos
que realidad futura. Su planeacion es utépica, pero su prac-
tica diaria se mantiene sin cambios.

e No ven la historia, sino los acontecimientos de cada mo-
mento, sus planes muestran ajustes con base en el entorno
actual y con un marcado interés en el corto plazo. Elaboran
los planes sin considerar que existen cambios en el futuro,
suponen que todos los factores del entorno se mantienen tal
y como se encuentran el dia de hoy, por lo que suponen que
las demds empresas van a mantenerse con sus comporta-
mientos actuales (conserva igual los productos, la mercado-
tecnia, los procesos, la tecnologia, etc.). Lo anterior las hace
reaccionar cada vez que exista un cambio, al que estudian e
integran, y contintian con su pasividad en la planeacion.

e Laempresaestdinstitucionalizaday es capaz de controlarsu
desempenfioy puede realizar acciones de adaptacion cuando
sea conveniente. Elabora los planes de acuerdo con el pasa-
do, presente y futuro, y en ellos integra las condiciones tan-
to del entorno como de la empresa. Introduce cambios en
la industria, su proceso de planeacion estratégica sigue una
secuencia logicay ordenada.
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El proceso general para realizar la planeacién estratégica es el
siguiente:
1. Plantearideales
Desarrollar una misién y una vision

3. Realizar los andlisis externos e internos o FODA

4. Plantear objetivos

5. Elaborar los planes de accion (programas), de recursos y
presupuestos

6. Implementar lo planeado (acciones)

7. Aplicar sistemas de evaluaciony control (realizar los ajustes
convenientes)

Pero, ;qué sucede con empresas estables cuando el entorno
presenta condiciones totalmente inesperadas? Las empresas re-
quieren cambio, adaptacién o modificaciones para enfrentar situa-
ciones que se salen totalmente de lo pronosticable e, incluso, de lo
probable.

Planeacion y adaptacion
La capacidad para realizar los ajustes depende de la confianza que
se tenga en el talento para encontrar alternativas y de la audacia
(disposicidn para plantearse y realizar acciones encaminadas a al-
canzar objetivos dificiles, lo que lleva a correr riesgos) para aceptar
mayores niveles de incertidumbre. El nivel de confianza en las em-
presas es directamente proporcional a la audacia y a los aciertos
pasados. Se acepta mayor nivel de riesgo cuando se cree que se po-
see el talento para enfrentar la incertidumbre.

Una empresa con bajo nivel para pronosticar su actuaciony des-
empefoy que no elabora planes tiene una granincertidumbre acer-
cadel futuro, porque depende del talento de los colaboradores para
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realizar actividades que requieren aprender y
dar resultados. Pero los cambios de orientacién
comunes en este tipo de organizacion las hacen
susceptibles a fallas que, de repetirse, las pue-
den llevar al fracaso o las exponen a un curso
de acciénenel que, si algo sale mal, lacompafia
entrard en crisis, y, de hecho, muchas empresas
pequeias mueren por esta causa. A los directi-
vos les resulta dificil reconocer que estas fallas
pudieron preverse y corregirse con planes de
accion o mediante ajustes rapidos.

En una empresa que tiene escaso talento
para la adaptacion, es mejor que cuente con
planes y programas de accién detallados para
qgue, cuando ocurran eventos inesperados, los
planes puedan ajustarse. En el otro extremo,
una organizacién que posee gran talento para
la adaptacién puede tener planes generales
gue sdlo mencionen los objetivos de las areas
clave y den un gran margen de accién para que
cada una, en coordinacion con las demas, desa-
rrolle sus programas de accion.

Las organizaciones pocas veces desarrollan
los planes y programas con alto nivel de detalle;
particularmente, en las Pyme no es comun que
los directivos piensen que la compania tiene
una total ausencia de talento para la adapta-
cion, pero cuando si lo hacen, esto los lleva a la
inaccién que tiene lasemilladel fracaso, porque
no confian en que den los resultados deseables
Y su ejecucion es deficiente a pesar de que se
realiza con base en decisiones acertadas.




Normalmente, las Pyme carecen de planes o éstos son
muy generales, pero eso ocurre particularmente cuan-
do: 1) Recién se han creado y apenas desarrollan sus
productos y clientes (pocos repiten su compra y se bus-
ca consumidores nuevos de forma permanente), alin no
distinguen entre buenos y malos clientes; 2) Existe una
gran confianza en el talento propio, en particular cuando
han rebasado los primeros dos o tres afios y comienzan a
tener clientes repetitivos; generan ganancias lo suficien-
temente atractivas para sentirse satisfechos, han creado
experiencia operativa, tienen la capacidad de alcanzar las
metas, de enfrentar la incertidumbre y de alcanzar el éxi-
to, y 3) No saben cémo elaborar los planes.

La autoconfianza aumenta la voluntad para la accion
y, al mismo tiempo, crece la exposicion al riesgo, lo que
provoca no tener planes escritos, sélo deseos, pero la es-
peranza no es un método (Sullivan y Harper, 1998). Los
empresarios cambian de manera constante los planes
cuando el entorno influye en sus sentimientos o pensa-
mientos. Asi,encontramos empresas en las que sus planes
e, incluso, sus objetivos cambian cada dos o tres meses,
esto ocurre por alguna lectura, la compra de un producto,
un video en YouTube, una platica casual o formal.

En conclusion, lo mejor es tener planes con progra-
mas con cierto grado de detalle y saber que las Pyme de
manera permanente estan expuestas a cambios, lo que
permite un margen de maniobra a los directivos y demas
colaboradores frente a la incertidumbre. Se requiere
siempre realizar ajustes cuando las cosas sean diferentes
alo esperado.

TALENTO HUMANO

NOVIEMBRE / DICIEMBRE 2018

Durante los ultimos 50 afos, en México se han presen-
tado crisis econdmicas de diferentes magnitudes; en to-
das ellas las empresas seleccionaron diversos caminos de
accion: incorporaron ajustes a su plan para enfrentar las
variables que ya tenian en cuenta y consideraron otros
factores que antes no eran relevantes. El cambio tecnolé-
gico, desde la década de 1990, ha sido muy importante y
ha creado y desaparecido industrias; por ello, la mayoria
de las compaiiias cambié significativamente.

Hoy, la supervivencia de las empresas se relaciona, en-
tre otros factores, con su capacidad para elaborar planes
y llevarlos a la practica y con su capacidad de adaptacién,
es decir, la habilidad para cambiar cuando las condiciones
del entorno o de la empresa lo requieren.
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Consultorio egaly fiscall |

Obligaciones fiscales
por el pago de salarios

Maria Gloria Arévalo Guerrero

Revise de forma breve las principales
obligaciones y consecuencias generadas por el
incumplimiento de los pagos de salarios y otras
prestaciones sefnialadas por la ley.

uando una persona, fisica o moral, contrata a
un trabajador adquiere no sélo la obligacion
de pagar el salario, sino que también tiene
otras obligaciones importantes de conocer. En
materia fiscal, esas obligaciones estan relacionadas, por
ejemplo, con el Impuesto Sobre la Renta, Seguro Social,
Infonavit y otras en materia de impuestos locales.

En las siguientes paginas, revisaremos brevemente
las principales obligaciones y algunas de las consecuen-
cias que se generan por su incumplimiento. Pero antes
es importante definir qué es el salario y los conceptos
relacionados con él.

Por principio, la Ley Federal del Trabajo (LFT)
denominatrabajador a la personafisica que presta a otra,
fisica o moral, un trabajo personal subordinado. Este
concepto es de suma importancia en materia laboral,
pues indica que el trabajador no sélo es aquella persona
a quien se le reconozca esa calidad, sino también todo
aquel quien realice un servicio personal subordinado.

Ly

Se puede identificar la subordinacién si se presentaen
la prestacidn del servicio: las érdenes que se le dan a la
persona que presta el servicio respecto a dénde y cémo
debe realizar su trabajo, darle los medios (propiedad de
la empresa) para desempenar su labor y la asignacion de
una compensacion. Estos elementos, entre otros, se ob-
servan cuando al trabajador se le proporciona un lugar y
los instrumentos para realizar el trabajo, tiene supervi-
sion, se le fija un horario de trabajo y se le otorga capa-
citacion.

Al haber subordinacion, existe relacion laboral entre el
patrény la persona que presta el servicio; por consiguien-
te, se trata de un trabajador y esto implica que tiene todos
los derechos que le otorga la Ley Federal del Trabajo.

Y, aunque se pretenda desvirtuar la relacién laboral
[lamandola de otra forma, por ejemplo, prestacion de
servicios profesionales independientes (honorarios), asi-
milados a salarios, etcétera, la relacion es de trabajoy la
persona tiene, como cualquier otro trabajador, todos los
derechos al Seguro Social y las prestaciones que concede
la Ley Federal del Trabajo, entre otras.

Vayamos ahora al término salario. De acuerdo con la LFT,
el salario es la retribucién que debe pagar el patrén al traba-
jador por su trabajo. Es decir, es el pago que reciben las per-
sonas que tienen la calidad de ser trabajadores. El salario se
integra con los pagos hechos en efectivo por concepto de
cuota, gratificaciones, primas, percepciones, habitacion, co-
misiones, prestaciones en especie y cualquiera otra cantidad
o prestacion que se entregue al trabajador por su trabajo
(Art.84 de la Ley Federal del Trabajo).
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El patron, ademas de pa-
gar un salario al trabajador
por sus servicios, asume
otras obligaciones como las
de indole fiscal que le im-
plican un trabajo adminis-
trativo importante, pues se
deben llevar controles de su

propio ISR

Los patrones estan obli-
gados a calcular, retener
y enterar el impuesto a
la autoridad correspon-
diente, lo que representa,
a su vez, el calculo de su

Para efectuar las retenciones, los patrones
tienen que realizar el cdlculo del impuesto y es
importante precisar que éste se causa en el mo-
mento en que se recibe el salario. Para efecto de
la determinacion del impuesto, el patrén conside-
rara los montos que haya pagado al trabajador en
el mes de que se trate.

cumplimiento.

Impuesto Sobre la Renta

La Ley del Impuesto Sobre la Renta (LISR) gra-
valos ingresos que obtienen tanto las personas
fisicas como las morales. En la relacién laboral,
los trabajadores obtienen el ingreso y por lo
tanto causan el impuesto; sin embargo, los pa-
trones tienen determinadas obligaciones res-
pecto del impuesto de sus trabajadores.

En primer término, la LISR obliga a los pa-
trones a retener (descontar) el impuesto a los
trabajadores, para posteriormente enterarlo
(pagarlo) mediante la declaracion correspon-
diente. La ley precisa que los descuentos y
enteros sean mensuales, pero se permite que
las retenciones, es decir, los descuentos, se
puedan realizar de manera decenal, quincenal
o semanal segln la periodicidad con la que los
trabajadores reciben sus salarios.

La ley contempla conceptos de ingresos por los
gue no se paga el impuesto; en algunos, es por una
partey, en otros, por el total percibido. Por ejemplo, los siguientes:

e Prestaciones distintas del salario que reciben trabajadores
de salario minimo, que se calculen sobre la base de dicho sa-
larioy que no excedan los limites que establece la legislacion
laboral, como primas vacacionales, dominicales, aguinaldo,
entre otros.

e Elpago de tiempo extraordinario siempre que no exceda los
limites de la legislacidn laboral (3 horas diarias ni 3 veces en
una semana). En este caso el limite por el que no se paga im-
puesto es 50% del monto que se recibay siempre que no ex-
cedan el equivalente a 5 veces el valor de la Unidad de Medi-
day Actualizaciéon (UMA) por cada semana de servicios.

e Indemnizaciones por riegos de trabajo o enfermedades que
se concedan de acuerdo con las leyes o contratos colectivos
de trabajo.

e Reembolsos de gastos médicos o de funeral.

e Fondos de ahorro cuando rednan los requisitos de deducibi-
lidad que la misma ley establece.

e Aguinaldo, por un monto equivalente a 30 dias del valor de
laUMA,

e Laprevisidon social, aunque con ciertos limites.

Elimpuesto se determina al aplicar la tarifa que contiene la LISR
alosingresos gravados del mes; el impuesto asi determinado se re-
duce con el subsidio para el empleo. Este subsidio es un apoyo a
los trabajadores que tienen menores ingresos con el propésito de
que su salario no se vea disminuido aun mas con el impuesto. Si el
subsidio es menor al impuesto, la diferencia serd la cantidad que el
patrén le debe descontar, pero si el subsidio es mayor al impuesto el
trabajador recibird una cantidad adicional por ese concepto; dicha
cantidad la entregara el patréon que le paga los salarios, quien la
podrarecuperar via el acreditamiento, es decir, esas cantidades que
paguen por subsidio para el empleo, los patrones las descuentan
del impuesto sobre la renta que ellos mismos deban pagar o del
impuesto que hayan retenido a otras personas.
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Por ejemplo, si algunos trabajadores
tuvieron impuesto a cargo, esas cantidades se
les retienen (descuentan) y de ahi se toma el
subsidio pagado a los trabajadores a quienes
les resultd a favor y enteran sélo la diferencia;
de esa forma, el patrén no se ve afectado con
los pagos realizados por el subsidio.

El patrén tiene la obligacién de calcular,
retener y enterar el impuesto, pero para él los
salarios representan un costo que es deducible
para determinar su propio ISR, es decir,
para determinar su ISR los disminuye de sus
ingresos, de tal forma que le ayudan a reducir
su impuesto. Sin embargo, para que los pueda
deducir, debe cumplir determinados requisitos,
entre ellos se encuentran:

e Seanestrictamente indispensables. To-
dos los costos en general deben cum-
plir este requisito, respecto alandmina
se puede entender que los salarios que
se pretendan deducir sean indispensa-
bles para realizar la actividad de la que
se dedique la empresa, por lo que no
seran deducibles los salarios de traba-
jadores que no estén relacionados con
las actividades.

e Para que los salarios sean deducibles,
los patrones deben retener el ISR para
enterarlo (pagarlo) posteriormente a
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través de la declaracion correspondiente. Si el patrén no
cumple con su obligacion de determinar, retener y enterar
el impuesto, los salarios que paguen no seran deducibles.
Los patrones estan obligados a calcular el impuesto anual de
los trabajadores e inscribirlos al Registro Federal de Contri-
buyentes o solicitarles su clave.

Deben pagar el subsidio para el empleo cuando resulte a fa-
vor del trabajador.

Deben cumplir con la obligacién de inscribir a los trabajado-
res al Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), cuando
estén obligados a ello.

Los pagos de salarios deben constar en comprobantes, al
igual que las retenciones, dichos comprobantes deben ser
digitales.

Deben estar registrados en la contabilidad.

Si se otorgan prestaciones de prevision social a los trabaja-
dores se deben conceder de manera general en beneficio de
todos los trabajadores.

Si se otorgan vales de despensa, se debe realizar a través de
monederos electronicos que autorice el SAT.

De no cumplir con las obligaciones sefialadas, los salarios no se-
ran deducibles; ademas el Cédigo Fiscal de la Federacion considera
que los retenedores -como es el caso de los patrones respecto del
impuesto de los trabajadores- son responsables solidarios, hasta
por el monto de esas contribuciones.
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Seguro Social

Paralaley del Seguro Social, los trabajadores son sujetos de ase-
guramiento en el régimen obligatorio del Seguro Social, es decir,
tienen derecho a gozar de los beneficios que la ley les concede al
inscribirse al IMSS. Para ello, los patrones estan obligados a:

e Registrarse ante el IMSS e inscribir a sus trabajadores

e Determinar las cuotas a cargo tanto de patrones como de
trabajadores y enterarlas. El patrén estd obligado a retener
las cuotas a cargo de los trabajadores y debe enterarlas jun-
to con las que son a cargo de él mismo.

e Labase para determinar las cuotas es el salario del trabaja-
dor por lo que el patrén esta obligado a informar los salarios
de los trabajadores, asi como las modificaciones al mismo,
también las altas de trabajadores o las bajas; el plazo es de
cinco dias habiles.

e Debe llevar néminas, en las que registra:

¢ Nombre,denominacién orazoén social completa del pa-
tréon, nimero de su registro ante el IMSS y del Registro
Federal de Contribuyentes

¢ Nombre de cada trabajador asi como su clave del Re-
gistro Federal de Contribuyentes, CURP

¢ Duracién de la jornada, tipo de salario, lapso que com-
prende y periodicidad de pago

¢ Salario base de cotizacién, importe total del salario de-
vengado, asi como conceptos y montos de las deduc-
ciones y retenciones efectuadas

No pagar las cuotas o no hacerlo correctamente tiene entre

otras repercusiones, las siguientes:

1. Enelcasodeno pagarono hacerlodentro del plazo estable-
cido, el patrén cubrira, ademas del monto, actualizaciones
y recargos, cuando los pagos se realicen sin que hayan sido
requeridos por las autoridades correspondientes, en caso
contrario, se hara acreedor también a sanciones.

2. Encasode ocurrir algun accidente o enfermedad de trabajo,
el IMSS otorgara servicios médicos, medicinas, hospitaliza-
cion (en caso necesario) ademas de subsidios por incapa-
cidad o pensiones y el patron queda relevado de las obli-
gaciones que sobre responsabilidad por este concepto le
establece la Ley Federal del Trabajo. Pero si el patrén noins-
cribié al trabajador ante el Instituto o manifesté un salario
inferior al real, el IMSS otorgara las prestaciones de acuer-
do al salario del trabajador, pero el patron debera pagar los
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capitales constitutivos (se integran con
el importe de una o varias de las pres-
taciones siguientes: asistencia médica,
hospitalizacién, medicamentos y mate-
rial de curacion, servicios auxiliares de
diagnéstico y de tratamiento, interven-
ciones quirurgicas, aparatos de proétesis
y ortopedia, gastos de traslado del tra-
bajador accidentado y pago de viaticos,
subsidios, en su caso, gastos de funeral
e indemnizaciones) correspondientes.
En caso de que, una vez ocurrido el si-
niestro, el patron presente los avisos
correspondientes, se estipula que no
queda liberado de pagar dichos capita-
les constitutivos, los cuales pueden ser
excesivamente altos.

Los patrones que no cumplan con las
obligaciones que establece la ley del
Seguro Social podran ser acreedores
entre otras sanciones a las siguientes:

e Por no registrarse o no inscribir a
los trabajadores ante el IMSS o ha-
cerlo fuera de plazos, la multa ira
de 20 a 350 veces el salario mini-
mo (el valor de la UMA para 2018
equivale a $80.60)

e No comunicar las modificaciones
salariales o hacerlo fuera del pla-
zo,lamultavade 20a 125 veces el
salario minimo (UMA)




HEEAL ann

e Lamultavade20a75
veces el valor de laUMA
por no calcular las cuo-
tas o hacerlo extempo-
raneamente y no llevar
néminas.

Si se cumple con las obligacio-
nes fuera de los plazos esta-
blecidos, pero de manera es-
pontanea, no se imponen las
multas sefaladas.

4. Encasodeque el patrén o sus
representantes, con el uso de
engaios o aprovechamiento
de errores omita total o par-
cialmente el pago de cuotas
u obtenga un beneficio inde-
bido en perjuicio del IMSS,
comete el delito de defrauda-
cion fiscal, el cual es sanciona-
do con pena corporal.

Infonavit

Los patrones también tienen obli-
gaciones en materia de Infonavit. El
objetivo del Infonavit es administrar
los recursos del Fondo Nacional de
la Vivienda para otorgar créditos a

los trabajadores para que adquieran
en propiedad su vivienda, para que
construyan, reparen, amplien o mejo-
ren la vivienda que ya tengan o para
que paguen pasivos contraidos por
los conceptos sefialados.

El fondo se integra con las aporta-
ciones que los patrones realizan afavor
de los trabajadores. En esta materia, los
patrones estan obligados a:

e Registrarse e inscribir a sus
trabajadores en el Instituto,
ademas deben informar sobre
cambios respecto a los datos
que haya proporcionado ori-
ginalmente, como pueden ser:
cambio de domicilio, clausura,
fusion, suspension y reanuda-
cion de actividades. Respecto
de la informacioén de los traba-
jadores, presentard aviso de
altas, bajas, modificaciones de
salarios, etcétera. Cabe sefnalar
que, la obligacién estd incluida
dentro de la Ley del INFONA-
VIT, se cumple con proporcio-
nar esta informacién cuando se
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presenta ante el IMSS.

e Determinar el monto de apor-
taciones equivalentes a 5%
sobre el salario de los traba-
jadores a su servicio y deben
efectuar el pago de las mis-
mas. El salario base para el
cdlculo de las aportaciones es
el mismo que se utiliza para
determinar las cuotas al IMSS.
El patron al realizar el pago
informa sobre los montos de
cada trabajador para que se
registren en cada una de las
cuentas individuales.

e Hacer los descuentos a los
trabajadores que
pondan a abonos para cubrir
préstamos que les haya otor-
gado el Infonavit.

e Entre otras obligaciones es-
tan: proporcionar informa-
cion al Infonavit cuando se le
solicite, permitir las inspec-
ciones y visitas domiciliarias,
atender requerimientos de
pago e informacion que le for-
mule el Instituto.

De no cumplir conlas obligaciones
del registro patronal e inscripcion
de trabajadores, el Infonavit puede
hacerlo sin que medie gestién de los
interesados. Esto no releva a los pa-
trones de sus obligaciones y de las
responsabilidades y sanciones por
infracciones en que haya incurrido.

Incumplir con las obligaciones del
pago de aportaciones y descuentos
en tiempo causa actualizacionesy re-
cargos Yy, en su caso, gastos de ejecu-
cion. Las multas por infracciones a la
ley van desde tres a 350 veces el va-
lor de las UMA. Cuando la infraccion

corres-



consista en la falta de informacion que impida la indivi-
dualizacion de las aportaciones a la subcuenta de vivien-
da de las cuentas individuales del sistema de ahorro para
el retiro, la multa sera la que resulte mayor entre 50% de
las aportaciones noindividualizadas y la que corresponda
a 350 veces el valor de la UMA.

La Ley del Infonavit estipula que quien, con base en
engafos o aprovechamiento de algun error, simule alglin
acto juridico u oculte datos para omitir total o parcial-
mente el pago de aportaciones o el entero de descuentos,
comete delito equiparable a defraudacion fiscal.

Impuesto sobre néominas

Es un impuesto local, por lo que rige en la entidad fede-
rativa que lo haya implantado. Por lo que pueden existir
variaciones de una a otra entidad. Incluso las tasas pue-
den ser diferentes, por ejemplo, en la Ciudad de México
la tasa es de 3 por ciento.

Este impuesto en términos generales grava a las per-
sonas, ya sean fisicas o morales que realicen pagos por
remuneraciones al trabajo de personal subordinado, es
decir, pagos por salarios en la entidad federativa.
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Por lo general grava todos los pagos realizados por
ese concepto, pero contempla algunas excepciones que,
insisto, no son iguales en todo el pais. En la Ciudad de Mé-
xico, por ejemplo, se exceptia del pago a los instrumen-
tos de trabajo, jubilaciones, alimentacion, vidticos, cuotas
al IMSS, aportaciones al Infonavit, entre otras.

El tema de las obligaciones fiscales relacionadas con
el pago de salarios y las consecuencias que se generan
por su incumplimiento es relevante para la empresa,
porque conocerlas les permite cumplirlas en tiempo y
forma para mantener buenas relaciones laborales y les
da certeza alos trabajadores de que quienes los contra-
tan se aseguran de darles los beneficios que establecen
las leyes en la materia.

Mtra. Maria Gloria Arévalo Guerrero
Coordinadora de Fiscal

Facultad de Contaduria y Administracion, UNAM
Email: garevalo@fca.unam.mx
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Es un espacio editorial virtual especializado en temas relativos al mundo

empresarial y organizacional, que tiene como objetivo facilitar el acceso

inmediato a sus contenidos a través de los dispositivos electrénicos de la
mas alta tecnologia.

La Facultad brinda también, a través de este medio, material gratuito, como

libros electrénicos, ponencias, apuntes, articulos de la revista Contaduria y

Administracién y videos del programa de televisién Fiscal.con asi como de
conferencias impartidas en la FCA-UNAM.

Ingrese ya a nuestra pagina y descubra todos los contenidos que tenemos a
su disposicion.

http://publishing.fca.unam.mx



