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PROLOGO

Es un honor poder escribir estas palabras de presentacion a una obra que reco-
pila las investigaciones expuestas en la XVII Asamblea General de la Asociaciéon
Latinoamericana de Facultades y Escuelas de Contaduria y Administracién
(ALATFEC) celebrada en octubre de 2023 en la ciudad de San José en Costa
Rica. La asamblea, con la anfitrionia de la Universidad de Costa Rica, tuvo como
tema central “Repensando la educacion superior en ciencias administrativas y
contables. Prospectivas y nuevos paradigmas’.

Esta Asamblea propicié el reencuentro fisico de los asistentes en un didlogo
luego de las restricciones en viajes que impusieran los paises tras la irrupciéon
de la pandemia por COVID-19. Esta posibilidad de sentir de primera mano el
afecto de los costarricenses fue, sin duda, alentador, pero lo es més la interac-
cién académica presencial que permite la construccién de nuevos saberes en
nuestras disciplinas.

El Comité Organizador, encabezado por Gustavo Bado, propicié un evento
donde se tuvo la oportunidad de contar con conferencistas extranjeros que
aportaron elementos al ejercicio prospectivo de nuestras areas del saber. Ade-
mads, la Asamblea se vié enriquecida con ocho talleres en los que los asistentes
acrecentaron su conocimiento y habilidades con la intencién de fortalecer la
excelencia académica y el desarolllo profesional continuo.

La presente coleccién editorial es un testimonio de ese esfuerzo colectivo.
A través de sus paginas, los lectores encontrardn una rica variedad de investi-
gaciones y reflexiones que abarcan desde estudios tedricos hasta aplicaciones
practicas, todas orientadas a mejorar la calidad y la relevancia de la educaciéon
en contaduria y administracién en América Latina. Cada capitulo es un reflejo
del compromiso y la dedicacién de nuestros colegas, quienes, con su trabajo,
contribuyen al avance de estas profesiones y al fortalecimiento de la academia.
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Es nuestra responsabilidad como Asociacion el impulso a la innovacion y la
mejora continua en la educacién superior, preparando a nuestros estudiantes
para enfrentar los desafios del futuro con confianza y competencia.

A titulo personal, y en nombre de la ALAFEC, agradezco al Comité Organizador,
a todos los participantes, ponentes e investigadores de esta Asamblea. Su esfuerzo
y dedicacién han hecho posible el evento y la produccién de esta coleccién de
tres libros, que sin duda serd una fuente de conocimiento para todos aquellos
comprometidos con el avance de nuestras disciplinas.

Que la Asociacién Latinomaricana de Facultades y Escuelas de Contaduria y
Administracién (ALAFEC) siga siendo el referente de innovacién, didlogo y
visién académica en la region. Que siga procurando la formacién profesional en
nuestras disciplinas con responsabilidad y valores hermanando a las instituciones
de educacidén superior de América Latina.

Mtro. Tomas Humberto Rubio Pérez
Presidente de la ALAFEC



INTRODUCCION

Es un honor presentar el Tomo II de la serie de tres libros derivados de la XVII
Asamblea de la Asociacién Latinoamericana de Facultades y Escuelas de Con-
tadurfa y Administracién (ALAFEC), con el tema central “Alafec Siglo XXI:
Repensando la educacién superior en ciencias administrativas y contables. Pros-
pectivas y nuevos paradigmas’, celebrada el mes de octubre de 2023. Este tomo,
titulado “Gestién de empresas y organizaciones sociales. Prospectivas y nuevas
tendencias”, compila una seleccion de 10 articulos que abordan temas crucia-
les y contemporaneos en la gestién empresarial y de organizaciones sociales,
ofreciendo perspectivas innovadoras y propuestas transformadoras.

En el dindmico y desafiante entorno del siglo XXI, la gestion de empresas y orga-
nizaciones sociales debe adaptarse continuamente para enfrentar las crecientes
demandas del mercado y las cambiantes expectativas de la sociedad. Los articulos
presentados en este volumen son el resultado de 10 investigaciones rigurosas
que reflejan el compromiso y la excelencia académica de nuestros investigado-
res y académicos en toda Latinoamérica. Cada contribucién explora diversas
dimensiones de la gestion, desde la integracion de tecnologias emergentes hasta
la promocién de la sostenibilidad y la responsabilidad social, proporcionando
as{ una visién integral y avanzada de la administracién moderna.

Este esfuerzo académico es testimonio del compromiso de ALAFEC con la
construccion de una academia universitaria robusta y de vanguardia en la regién.
La colaboracién y el intercambio de conocimientos entre nuestras facultades
miembros son esenciales para avanzar en la creacién de curriculos que no solo
respondan a las necesidades actuales, sino que también anticipen y preparen a
nuestros estudiantes para los retos futuros. Los temas tratados en este tomo
incluyen, pero no se limitan a, la innovacién en modelos de negocio, la gestion
estratégica de recursos, la implementacion de practicas sostenibles y el desarrollo
de liderazgo ético y efectivo en el &mbito organizacional.
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Agradecemos profundamente a todos los autores y colaboradores que han hecho
posible la elaboracion de este libro. Su dedicacién y visién son fundamentales
para continuar elevando los estdndares de la educacion superior en nuestras
disciplinas. Esperamos que este tomo inspire a docentes, estudiantes y profe-
sionales a seguir explorando y adoptando nuevas tendencias y enfoques en la
gestion de empresas y organizaciones sociales, fortaleciendo asi el rol de nuestras
instituciones en el desarrollo econdémico y social de Latinoamérica.

Con esta obra, reafirmamos nuestro compromiso con la excelencia educativa y
la formacion de lideres competentes y responsables que contribuiran significa-
tivamente al progreso de nuestra region.

Mtro. Gustavo Bado Zuiiga
Director de la Escuela de Administracion de Negocios, UCR
Vicepresidente Area III. Regién Centroamericana ALAFEC

xii



PROCESO DE DICTAMINACION

El proceso de dictaminacion que siguieron los articulos presentados en la X VII
Asamblea General de ALAFEC 2023 se realizé por medio de una revision doble
ciega, en la que participaron, como érbitros, académicos de diferentes universi-
dades pertenecientes a la ALAFEC y de siete paises latinoamericanos.

Los paises y el nimero de académicos, por Universidad, que participaron en el
proceso se presentan en el siguiente cuadro:

Cuerpo arbitral XVII Asamblea General ALAFEC 2023

Honduras Universidad Nacional de Honduras 1
Panamé Universidad de Panamd 18
Universidad Auténoma de Chiriqu{ 4
Costa Rica Universidad de Costa Rica 10
Meéxico Universidad Nacional Auténoma de México 19
Universidad Popular Auténoma del Estado de Puebla 14
Universidad Auténoma de Nayarit 11
Colombia Universidad del Sinu Elias Bechara Zainum Cartagena 4
Fundacién Universitaria CEIPA 1
Universidad del Valle 1
Universidad del Quindio 1
Universidad Piloto de Colombia — Girardot SAM 1
Universidad de Cundinamarca 2
Corporacién Universitaria Minuto de Dios 1
Fundacién Universitaria Los Libertadores 1
Fundacién Universitaria Compensar 1
Universidad La Gran Colombia 1
El Salvador Universidad de El Salvador 2
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El proceso para elegir los tres mejores articulos de la Asamblea fue fundamen-
tado en 4 criterios:

+ La dictaminacién del proceso de arbitraje con una revisién doble ciego.

« La evaluacion de los moderadores de cada una de las mesas temadticas de la
XVII Asamblea, se definieron 8 mesas con dos moderadores en cada una.

+ Laevaluacion de 384 asambleistas por medio de una encuesta.

« Laevaluacién del Comité Arbitral Internacional conformado por 3 académicos
elegidos en reunion de Consejo Ejecutivo de ALAFEC.

Comité Arbitral Internacional ALAFEC 2023

Dra. Ingrid Pinto Lépez
UPAEP-México

Dr. Leonel Sebastian Chavarria
UNAM-México

Mtra. Isabel Arroyo Venegas
UCR-Costa Rica
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Capitulo 1

Andlisis de la cocreacion y la comunicacion
con actores para la innovacién en empresas
del sector manufactura y servicios'

Rafael Herrera Gonzdlez, Ariella Quesada Rosales,
Arianna Tristdn Jiménez

Resumen

La innovacién abierta se ha convertido en un factor clave para las em-
presas, las cuales pueden aprovechar los flujos internos y externos de
conocimiento. En este marco de accioén, las relaciones que las empresas
desarrollan con diversos actores del sistema nacional de innovacién
son esenciales para incrementar sus capacidades de innovacién y de
agregacion de valor a los clientes. Aunque se ha investigado la tematica
sobre cooperacién y cocreacion entre actores, existen pocos estudios
sobre coémo el grado de comunicacién y la cocreacién para realizar
proyectos de innovacion entre los diversos actores puede influir en
los procesos de innovacion. El objetivo del presente trabajo es enten-
der de qué forma las empresas gestionan la cooperacién externa y la
comunicacién para la innovacién. En este sentido, se analiza el grado
de comunicacién y la participacién de los actores en los procesos de
innovacién de las empresas manufactureras y de servicios, para enten-
der como contribuyen y facilitan los procesos de innovacién. Para esto,
se crearon dos subindices “cocreacién con actores” y “comunicacion”.
Con su sumatoria, se propone el “Indice de cooperacién externa para
la innovacién”. Igualmente, los resultados de los indices se analizan de
acuerdo con ciertas caracteristicas de las empresas (tamafio, sector,
cooperacion con la universidad y mercado donde venden sus productos).

1+ Articulo distinguido en el segundo lugar de los mejores presentados en la XVII Asamblea General
ALAFEC.



Innovacién, innovacién abierta, cocreacién, desarrollo
empresarial.

Abstract

Open innovation has become a key factor for companies, which can
take advantage of internal and external flows of knowledge. Within this
framework of action, the cooperation and co-creation that companies
develop with various actors in the national innovation system are es-
sential to increase their capacities for innovation and value addition to
customers. Although the topic of cooperation and co-creation between
actors has been investigated, few studies analyze how the degree of
communication and co-creation to carry out innovation projects
between the various actors can influence innovation processes. The
objective of this work is to understand how companies manage ex-
ternal cooperation and communication for innovation. In this sense,
the degree of communication and participation of the actors in the
innovation processes of manufacturing and service companies will be
analyzed to understand how they contribute and facilitate the inno-
vation processes. For this, two sub-indices were created: “co-creation
with actors” and “communication”, with the sum of them the “Index
of external cooperation for innovation” is proposed. Likewise, the
results of the indices are analyzed according to certain characteristics
of the companies (size, sector, cooperation with the university and
the market where they sell their products).

Innovation, open innovation, co-creation, business
development.

I. Introduccion

El contexto cambiante y dindmico en que compiten las empresas las lleva a
buscar mecanismos para diferenciarse y agregar valor a sus clientes. Desde esta
perspectiva, se ven obligadas a innovar de manera constante, para mantener sus
niveles de competitividad. En este sentido, Holzomann y Rousso (2021) consi-
deran que el entorno empresarial actual se caracteriza por rapidos desarrollos
tecnoldgicos que requieren continuamente la implementacién y comercializacion
de nuevas tecnologias y productos creativos e innovadores, puesto que, ademas



de generar capacidad a lo interno de la empresa, una de las estrategias que se
imponen, sobre todo en entornos donde la mayoria del parque empresarial esta
compuesta por pymes, es la de acudir a la innovacién abierta, lo cual requiere
tener buenos canales de comunicacion y salir de la caja negra para cocrear con
otros actores del sistema nacional de innovacién.

Seguin Roberts et al. (2022), el desarrollo de relaciones, colaboraciones y redes,
personificado por la innovacién abierta y la creacién conjunta, ha surgido como
una respuesta para ello. Desde esta perspectiva, en los planteamientos realizados
por Chesbrough (2003 y 2011), Ogink et al. (2023) y Zhang et al. (2023) sobre
la innovacién abierta, se resalta la importancia de los agentes externos y de la
cocreacion para impulsar la innovacion, asi como la capacidad de las empresas
para aprovechar los flujos internos y externos de conocimiento.

Desde la perspectiva de los clientes o consumidores, la innovacion abierta con clien-
tes o usuarios es cada vez mds importante para el desarrollo de nuevos productos
y servicios (Greer y Lei, 2012). De acuerdo con Goffin y Mitchell (2017), el paso a
la innovacion abierta probablemente merece ser considerado como un cambio de
paradigma genuino, debido a que hasta hace poco se suponia que la innovacién
era, principalmente, algo que se debia mantener “en casa”, mientras que ahora la
expectativa es que se involucre a otras partes. Por su parte, Zhang et al. (2023) son
del criterio de que, con la intensificacién de la competencia y la creciente depen-
dencia de socios externos, la innovacién abierta se ha convertido en una estrategia
inevitable y predominante para lograr una ventaja competitiva a largo plazo.

Aungque se ha investigado la temdatica sobre cooperacién y cocreacién entre
actores, pocos estudios analizan el grado de comunicacién y la cocreaciéon para
realizar proyectos de innovacion entre los diversos actores. Por lo tanto, en este
contexto, el objetivo del presente trabajo es analizar el grado de comunicacion
y la participacién de los actores en los procesos de innovacién de las empresas
manufactureras y de servicios. Este objetivo se logra al responder a las siguientes
preguntas de investigacion:

i) ;Como gestionan las empresas la cooperacién externa para la innovacion?

ii) ;Cudl es el papel de los actores externos en el proceso de cocreacién y en la
comunicacion en el proceso de innovacién?

iii) C6mo influyen los diversos aspectos de la empresa (tamaio, relacién con
los actores, exportaciones) en el grado de comunicacién y la participacion
de los actores en la innovacién?



Para conseguir el objetivo, se crearon dos subindices: “cocreacién con actores”
y “comunicacién”. Asimismo, a partir de la sumatoria de estos, se propone el
“Indice de cooperacién externa para la innovacién”. Este trabajo contribuye a
entender cémo la comunicacién y la cocreacion que tienen las empresas con
otros actores, durante el proceso de innovacion, facilita los procesos de innova-
cidén. Asimismo, los resultados de los indices se analizan de acuerdo con ciertas
caracteristicas de las empresas (tamaio, sector, cooperacién con la universidad,
mercado donde venden sus productos, etc.).

El articulo estd organizado de la siguiente forma: en la seccién 2, se realiza un
resumen de la revision de la literatura correspondiente a la innovacién abierta,
la cocreacién y el rol de la colaboracidn; la seccién 3 presenta los aspectos meto-
doldgicos del trabajo; la seccién 4 describe los principales resultados del estudio;
finalmente, en la seccién 5, se muestran las principales conclusiones del estudio.

II. Aspectos tedricos

2.1 Innovacion abierta y cocreacion

Desde hace varias décadas, existe un especial interés en la comunidad acadé-
mica por estudiar cémo las empresas, en sus procesos de innovacion, cooperan
y cocrean con diferentes actores (otras empresas, universidades, clientes, pro-
veedores). Cavazos (2016) considera que la cocreacion se relaciona mejor con
modelos de negocios que acenttian el valor de la innovacion, la sostenibilidad y
el valor social. Mientras que Ramaswamy y Ozcan (2019) proponen una variante
del concepto de cocreacidn, pues plantean que esta es la promulgacién de la
creacion interactiva a través de entornos de sistemas interactivos, lo que implica
compromisos de agencia y organizaciones estructurantes. Desde otro punto de
vista, para Kim et al. (2020), la cocreacion es el esfuerzo conjunto de las partes
interesadas de una organizacién por mejorar el proceso de creacién de valor,
que coadyuva al desarrollo de objetivos y mejora del rendimiento de la empresa.

Este tema ha sido analizado desde diferentes perspectivas. En primer lugar, se
aborda la perspectiva organizacional (Santos et al., 2013), la cual se centra en
el marco de diseno de cocreacién que incorpora multiples dimensiones y ca-
tegorias (Frow et al., 2015). Ademads, se explora la teorfa de la légica dominan-
te del servicio y la cocreacion de valor (Edvardsson y Tronvoll, 2013; Vargo y
Lusch, 2016 y 2017). Otros enfoques incluyen el modelo de cocreacién dgil sobre



las fases, actividades y principios organizativos de un enfoque de innovacién de
microservicios (Sjodin et al., 2020), la creacién de valor en pequenas y medianas
empresas (Hofmeister et al., 2020) y el andlisis del impacto de la cocreacién en el
desempefio organizacional en pequefias y medianas empresas manufactureras
(Kimi et al., 2020).

Ademds, se estudian las interrelaciones entre la internacionalizacidn, la inno-
vacién y la cooperacion en red y su influencia combinada en el desemperio de
las pymes (Singh et al., 2022). Otros estudios, como los de Zhang et al. (2021),
exploran la naturaleza de la coopetencia (cocrear con los competidores) entre
la plataforma digital y sus participantes y examinan la relacion entre las activi-
dades de creacién conjunta de valor entre empresas. Asimismo, Herrera et al.
(2022) estudian el rol de los actores en los procesos de innovaciéon empresarial en
Costa Rica. Por tltimo, se aborda la perspectiva de los stakeholders en diferentes
investigaciones (Urbinati et al., 2020; Pellizzoni et al., 2020; Correia et al., 2020;
Engez y Aarikka-Stenroos, 2023).

En conjunto, estos estudios ofrecen una visién completa y diversa sobre el tema
de la cocreacidn, los cuales abordan tanto aspectos organizacionales como la
participacion y cocreacién en los procesos de innovacién empresarial.

2.2 Clientes y usuarios en la cocreacion para la innovacién

Bosch-Sijtsema y Bosch (2015) proponen un marco conceptual sobre la inno-
vacion impulsada por los datos del usuario a lo largo del ciclo de innovacién
en empresas de alta tecnologfa. Storbacka (2019) intenta delinear ain mas el
concepto de actor y explorara la esencia del compromiso de este. Desmarchelier
et al. (2020) encuentran que una participacién més profunda de los consumido-
res en el proceso de oferta de valor aumenta el potencial de creacién conjunta
de valor. Por su parte, Goyal et al. (2020) proponen y prueban un modelo de
mecanismos a través de los cuales dos formas de adquisicion de conocimiento
externo, es decir, la cocreacion del cliente y el abastecimiento de socios, fomentan
la creacién de conocimiento y la innovacién.

Asimismo, Fagerstrom et al. (2020) determinan que un buen proceso de co-
creacion puede incrementar la investigacion y la inteligencia de las empresas
comerciales y, en consecuencia, fortalecer su competitividad. Yen et al. (2020)
analizan las asociaciones entre la innovacién, el compromiso del cliente y los
comportamientos de creacién conjunta de valor para el cliente. Ademds, Branstad



y Solen (2020), al estudiar la literatura orientada al consumidor, identifican y
comparan tres logicas de innovacion de mercado subyacentes: 1. la 16gica del
legitimador titular, 2. la légica activista del consumidor y 3. la logica del cocrea-
dor de mercado. Estos se expanden por las practicas de creacién conjunta de
proveedores y consumidores.

Otro enfoque es el de las partes interesadas y los ecosistemas en la creacién de
valor. Al respecto, Ramaswamy y Narayanan (2022) plantean que las empresas
ofrecen resultados a los clientes a través de multiples canales de cumplimiento,
colaboran con socios en redes comerciales y desarrollan rapidamente ofertas
digitalizadas de productos y procesos inteligentes, al mismo tiempo, que se crean
experiencias de valor con las personas. Por su parte, Viglia et al. (2023) intentan
conceptualizar la participacion de las partes interesadas como una base funda-
mental para la cocreacién de valor dentro de los ecosistemas de servicios maltiples.

En relaciéon con las barreras a la creacién conjunta de valor (VCC), Anshu
et al. (2022) investigan su influencia en el comportamiento de resistencia de
los consumidores, en el contexto de venta minorista B2C en linea. Por su parte,
Hollebeek et al. (2022) proponen un modelo conceptual y un conjunto de propo-
siciones asociadas para explorar el efecto de la participacion de diferentes partes
interesadas en el codisefio de innovaciones industriales y su efecto respectivo
en la participacion del cliente con la innovacion.

Cabe destacar, que el término cocreacion se ha asociado, principalmente, a la
participacion de los clientes en la innovacién de la empresa. Sin embargo, para
este trabajo, se asume que este término refiere a la participacion activa de diver-
sos actores (no solo clientes) internos y externos en los diferentes procesos de
innovacion. En el caso concreto de los servicios, diversos autores han abordado
el proceso de innovacién y la relacion entre quien genera los servicios y otros
actores. Chesbrough (2011) lo analiza desde la perspectiva de la innovacién
abierta; Aarikka-Stenroos y Jaakkola (2012) proporcionan un marco de andlisis
para la creacién conjunta de valor que se produce a través de un proceso de reso-
lucién de problemas diddico; mientras que Hidalgo y D’Alvano (2014) proponen
el modelo de innovacién en red.

Desde otra esquina, Greer et al. (2016), Vargo y Lusch (2016) y Nariswari y Var-
go (2023) adoptan la perspectiva de la logica dominante del servicio. Cui y Wu
(2017) exploran la relevancia de la relacion entre los proveedores de servicios y
clientes. A la vez que Randhawa et al. (2018) examinan cémo los intermedia-
rios y aquellos con plataformas de servicios digitales en particular interactiian



con los clientes para ayudarlos a innovar sus servicios dentro de su ecosistema de
servicios. Asimismo, Miles (2019) Herrera e Hidalgo (2019) e Hidalgo y Herrera
(2020) desarrollan un modelo de gestion de la innovacién orientado al andlisis
de las empresas de servicios consideradas intensivas en conocimiento (KIBS),
en el sector de las tecnologias de informacién y comunicacién (TIC).

Sjodin et al. (2020) proponen el modelo 4gil de creacién conjunta, el cual pro-
porciona informacién sobre las fases, actividades y principios organizativos de
un enfoque de innovacién en microservicios. Barile et al. (2020) identifican las
principales dimensiones habilitadoras y los impulsores estratégicos para fomentar
la creacion conjunta de valor y la innovacion sostenible en los ecosistemas de
servicios. Por ultimo, Yang y Leposky (2022) desarrollan un marco empresarial
para la creacion conjunta de valor en la servitizacién.

En resumen, estos distintos autores abordan el proceso de innovacién en los
servicios y la relacién entre proveedores de servicios y otros actores desde di-
ferentes perspectivas, las cuales ofrecen enfoques y modelos que contribuyen a
comprender y promover la creacién conjunta de valor en este dmbito.

III. Aspectos metodoldgicos

Para efectos de este trabajo, se utilizé el enfoque o tipo de investigacion cuanti-
tativa, especificamente relacionado con tres aspectos planteados por Herndndez
et al. (2014): 1) el investigador o investigadora plantea un problema de estudio
delimitado y concreto sobre el fendmeno, aunque en evolucién y sus preguntas
de investigacion versan sobre cuestiones especificas; 2) la recoleccién de los da-
tos se fundamenta en la medicion; y 3) debido a que los datos son producto de
mediciones, se representan mediante nimeros (cantidades) y se deben analizar
con métodos estadisticos. Se introduce como variable de andlisis la cocreacion
con diversos actores para realizar proyectos de innovacion, por parte de las
empresas (Herrera e Hidalgo, 2019), y el modelo de gestion de innovacién en
servicios KIBS en TIC (Hidalgo y Herrera, 2020).

De igual manera, se toma en consideracion el indice de comunicacién de la em-
presa con entes externos para generar innovacién (I_COM_ACT), desarrollado
por Herrera, Quesada y Tristan (2022). Adicionalmente, se establece el subindice
de cocreacioén con actores, y de la suma de estos, el indice de cooperacién externa
para la innovacién (I_COOP_E_I).



3.1. Definicidon de la muestra y variables

Este articulo es uno de los resultados de la investigacion realizada con la Cdmara
de Industrias de Costa Rica (CICR) en el afno 2022. Su propésito principal se
orient6 en identificar diferentes aspectos relacionados con la cooperacion de las
empresas con diversos actores y algunos aspectos de la gestion de la innovacion
a lo interno de las empresas.

El trabajo fue estructurado en cuatro fases. En la primera fase se efectu el disefio
de la encuesta y en la segunda fase se definié la poblacién, que estuvo conformada
por las empresas asociadas de la CICR. Luego, para la tercera fase, se elaboro
el cuestionario, formado por los siguientes médulos: informacion general de
la empresa, cooperacion con actores (especialmente universidad), actividades
y organizacién de la innovacion en la empresa. La cuarta fase correspondi6 al
andlisis y presentacion de los resultados.

El trabajo de campo se realizé mediante una encuesta electrénica, por medio
de la plataforma e-encuesta. Para el célculo del tamafio de esta muestra, se es-
tablecié un nivel de confianza del 95 %, un nivel de error del 10 % y un tamafo
poblacional de 500 empresas asociadas a la Cadmara de Industrias de Costa
Rica. Se obtuvo respuesta de 86 empresas, de las cuales un 45.3 % son de ma-
nufactura, un 36 % de servicios y un 18.6 % se dedican a ambas actividades. Los
datos fueron procesados en el SPSS (versién 19) y algunos graficos en programa
R versién 3.3.1. Se determiné el Alpha de Cronbach’s, que obtuvo un valor de
0.834, lo que pone de manifiesto la existencia de una adecuada consistencia
interna entre las variables.

3.2 Indice de cooperacion externa para la innovacion

Para el estudio, se disenaron varios indices simples que toman en cuenta los as-
pectos y elementos identificados como relevantes en los procesos de colaboracion
y comunicacién que realizan las empresas con diversos actores para el desarrollo
de actividades de innovacién. En primera instancia, se definieron dos subindi-
ces: cocreacion con actores y comunicacion (ver cuadro 1). Con la finalidad de
analizar la cooperacion externa para la innovacién de las empresas estudiadas,
se definié el indice de cooperacién externa para la innovacién (I_COOP_E_I),
el cual se obtiene de la suma del promedio simple de los subindices antes men-
cionados. Su férmula es la siguiente:
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En el cuadro 1, se pueden observar las variables empleadas con su definicién

de subindices.

Comunicacion
a lo externo
(I_COM)

Cocreacion

con actores para
proyectos de
innovacion
(I_COCREA_PI)

Cooperacion
externa para la
innovaciéon
(I_COOP_E_I)

Cuadro 1.

Variables y definicién de subindices

Comunicacion de la empresa
con entes externos para generar
innovacién (5):

Existe una excelente

comunicacion con clientes.

Existe una excelente
comunicacion entre universidades
y centros de investigacion.

Existe una excelente
comunicacién con competidores.

Existe una excelente
comunicacién con proveedores.

Existe una excelente
comunicacion con otras
empresas.

Actores (clientes, proveedores,
universidades) que participan o
cocrean dentro de los proyectos
de innovacién de su empresa:

Actores que participan en la
ideacién de proyectos.

Actores que participan en el
desarrollo del proyecto.

Actores que participan en la
implementacién del proyecto.

Cooperacién externa para la
innovacion:

Indice de comunicacién

Indice de cocreacién con actores.

Nota: Elaboracién propia.

Se calculé un indice simple de
las 5 variables de la pregunta
sobre comunicacidn a lo
externo con otros actores del
sistema de innovacién.

Esta calculado de 0 a 100.

Se calculé un indice simple de
las 3 variables de la pregunta
sobre la participacion de
actores (clientes, proveedores
y universidades) en las

etapas: ideacion, desarrollo e
implementacién de proyectos
de innovacién por parte de la
empresa.

Esté calculado de 0 a 100.

Se calculé un indice simple con
la sumatoria de los 2 subindices
incluidos en este cuadro.

Esta calculado de 0 a 100.



3.3 Correlaciones entre Indice General y Subindices

En la figura 1, se presenta la matriz de correlaciones entre la cooperacion externa
para la innovacién (I_COOP_E_I) con los subindices que componen el modelo.
Los resultados muestran que las correlaciones son significativas con respecto
al I_COOP_E_], en todos los casos. Las relaciones son directas y positivas, lo
cual significa que al aumentar el valor de un determinado indice aumenta el

otro. Esto permite indicar y justificar el uso de los subindices para el desarrollo
delI_COOP_E_L

Figura 1.
Matriz de correlaciones del modelo
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Nota: Los coeficientes de correlacién con los niveles de significacion (si no hay estrellas, la variable
no es estadisticamente significativa, mientras que dos y tres estrellas significan que la correspondiente
variable es estadisticamente significativa para los niveles 5% y 1%, respectivamente). Elaboracién propia.
con base en Estudio de cooperacion universidad empresa e innovacion (2022).
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IV. Resultados

4.1 Nivel de cooperacion para la innovaciéon
y tamaiio de la empresa

En esta seccidn, se analizan los resultados obtenidos en los indices antes men-
cionados y su comportamiento en funcién del tamafio de la empresa (este se
mide por la cantidad de empleados). Como se aprecia en el grafico 1, a mayor
tamano de la empresa, los indices crecen. Las empresas con rango de empleados
en 31-100 y més de 100 tienen valores por encima del promedio, lo cual indica
que tienen un mayor nivel de cooperacion para la innovacién. Hay una excepcion
en las empresas en el rango de 11-30, que presenta un valor superior al promedio
en el I_COM, para asi explorar la relevancia de la relacién entre los proveedores
de servicios y clientes.

Grafico 1.
Valor medio deI_COM, I _COCREA_Plel COOP_E I,
seguin cantidad de empleados

70
60 - /_ T %
2 507
é 40 A
3§ B ——
20 - g —H
10 -
0
 1al0 11a30  31al00  mdsdel0d % Medio Total
I_COM 50,4 56,76 58,4 59,45 56,6
I_COOP_E_I 17,71 20,37 24,31 24,81 22,16
I_COCREA_PI BRNB5 38,7 41,98 43,24 39,64

Nota: Elaboracién propia. con base en Estudio de cooperacion universidad empresa e innovacion (2022).
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4.2 Nivel de cooperacion para la innovacion
y sector al que pertenece la empresa

Con base en los datos de los indices que se presentan en el gréfico 2 y en relaciéon
con el sector al que pertenece la empresa (manufactura, servicios o ambos), se
tiene que, en el caso de la industria manufacturera, la mayoria de los indices
propuestos muestran valores superiores al valor medio total, por lo que tienen
un nivel de colaboracidén mas alto que las empresas de servicios, lo cual se
muestra en todos los indices con valores inferiores al promedio. Cuando las
empresas realizan ambas actividades, presentan un valor inferior al promedio
totalenel_ COMyenelI_COOP_E_I En términos generales, segtin el sector
al que se dedican las empresas, el I_COOP_E_I va a presentar valores medios
diferentes, esto sugiere que el grado de cooperacién y comunicacién es mayor
en las empresas del sector de manufactura.

Grafico 2.
Valor medio deI_COM, I_COCREA_PIlel COOP_E I,
seglin sector al que pertenece
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Valor medio

I_ COM 58,12 56,32 53,43 59,6
I COOP_E_I 41,07 38,27 38,62 39,64
I_ COCREA_PI 23,36 19,89 23,67 22,16

Nota: Elaboracién propia. con base en Estudio de cooperacion universidad empresa e innovacion (2022).
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4.3 Nivel de cooperacion y mercado al que vende sus productos

Cuando se valora si la empresa es exportadora o solo vende sus productos en el
mercado nacional (ver gréafico 3), los datos indican que, en términos generales,
cuando las empresas exportan, sus valores en los tres indices estdn por encima
del promedio total de cada uno de ellos.

Grifico 3.

Valor medio de I_COM, I_COCREA_PIeI_COOP_E_]I,
segun si exporta o no

70 =
60 - P N
——
g 507
s~}
£ 40- A
S 30-
10
0
I_COM 57,95 54,88 56,6
I_COOP_E_I 42,39 36,12 39,64
I_COCREA_PI 25,93 17,4 22,16

Nota: Elaboracién propia. con base en Estudio de cooperacion universidad empresa e innovacion (2022).

Cuando las empresas no exportan, sus valores en los respectivos indices son
inferiores al valor promedio de ellos. En resumen, el que las empresas sean ex-
portadoras si influye de manera significativa en su comunicacién y cocreacion
con diversos actores del sistema de innovacion.

4.4 Colaboracion con la universidad

Un aspecto que se le consulté a las empresas se refiere a si han tenido alguna
colaboracién o si han recibido algtn servicio por parte de la universidad publica
o privada. Segun los datos del gréfico 4, las empresas que cooperan o reciben
servicios de la universidad publica presentan valores superiores al promedio en
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cada uno de los indices y subindices en andlisis. En el caso de las empresas que
colaboran con las universidades privadas, el |_COM presenta un valor superior al
promedio, mientras que el subindice, _COCREA_PIyelI_COOP_E_I presen-
tan un valor promedio inferior al promedio. Cuando las empresas no colaboran
con las universidades, los valores de _ COM, I_COCREA_PIelI COOP_E I
son menores al promedio general de cada uno de ellos. En resumen, aquellas
empresas que colaboran con las universidades publicas tienen valores superiores
al promedio en los indices estudiados.

Grifico 4.
Valor medio deI_COM, I_COCREA_PIlel COOP_E I,
segun si coopera o no con la universidad
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g 507
~
£ 40- A
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% 30
~ 20+ = =l —— —a
10
0
I_COM 63,65 59,11 47,87 56,6
I COOP_E_1 44 39,12 34,3 39,64
I_ COCREA_PI 24,85 21,11 19,74 22,16

Nota: Elaboracién propia. con base en Estudio de cooperacion universidad empresa e innovacion (2022).

4.5. La pandemia COVID-19 y la cooperaciéon

La pandemia por COVID-19 gener6 cambios significativos en la dindmica de
las empresas y en las actividades de innovacién que realizan, segin se aprecia
en los datos del grafico 5. No obstante, aunque se siguen realizando actividades
de innovacién mds tradicionales, como las de producto o proceso, las empresas
incrementaron actividades en innovaciones en organizaciéon, mercadeo y mo-
delos de negocios.
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Grafico 5.
Grado de innovaciones realizadas en los tltimos tres afios por la empresa,
en porcentajes, segtn tipo de innovacién
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Nota: Elaboracién propia. con base en Estudio de cooperacion universidad empresa e innovacion (2022).

Los datos del cuadro 2 permiten visualizar que las empresas con una afecta-
cién alta solo mostraron un valor medio por debajo del promedio en el caso del
I_COM. Aquellas que tuvieron una afectaciéon muy alta por la pandemia mos-
traron un valor medio por debajo del promedio en el subindice _ COCREA_PI
y el indice de I_COOP_E_I. En sintesis, a pesar del grado de afectacion de la
pandemia, esto no tuvo un comportamiento homogéneo en relacién con los
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valores promedio que se obtuvieron en el _COM yel I_COCREA_PI, yen el
indice I_COOP_E_I; es decir, no todas las empresas se vieron afectadas de la
misma manera.

Cuadro 2.
Valor medio de, I_COM, I_COCREA_PIel_COQOP_E_I,
seguin afectacion por la pandemia

Media Media Media
Muy baja 48.3 22.8 359
Baja 60.5 28.4 44.8
Mediana 61.2 18.7 40.2
Alta 55.1 25.9 40.4
Muy alta 58.2 16.6 38.4
% medio total 56.6 20,2 39.6

Nota: Elaboracion propia. con base en Estudio de cooperacion universidad empresa e innovacién (2022).

V. Conclusiones y recomendaciones

Después de la pandemia por el COVID-19, la sociedad y las empresas se vieron
afectadas y esto las llevé realizar diversos cambios para adaptarse a una nueva
realidad. Precisamente, una de las estrategias que debieron crear o, en algunos
casos, modificar, fue generar diversas propuestas o nuevas maneras de agregar
valor a los clientes, por medio de formas innovadoras, para mantener sus niveles
de competitividad.

De acuerdo con los datos obtenidos, la cocreacién y la comunicacién que las
empresas tienen con diversos actores son clave para el desarrollo de sus acti-
vidades de innovacién. Asimismo, al analizar los indices en relacién con las
caracteristicas de empresas (nimero de empleados, sector, si exportan o no,
colaboracién con la universidad y afectacién de la pandemia), se encuentra que
estos se comportan de manera no homogénea; es decir, segtin la caracteristica
estudiada, los resultados pueden variar. Sin embargo, cuanto mas pequeiias
sean las empresas y si estas solo venden en el mercado local, se les hace mas
dificil innovar y, por eso, tienen menos relacién con diversos actores del sis-
tema de innovacién.
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La innovacién es relevante para la competitividad del pais y de las empresas. En tal
sentido, estas investigaciones contribuyen para que los tomadores de decisiones en
diferentes organizaciones cuenten con informacién para el diseno de acciones de
politica que promuevan la innovacién. A nivel macro, se recomienda que desde el
Estado se establezcan programas de apoyo a la innovacion, los cuales promuevan
la cocreacion entre los diversos actores que participan en los procesos de innova-
cién, con un énfasis especial en las pymes. A nivel micro, se recomienda establecer
instrumentos de apoyo a las empresas, especialmente, pequefias y medianas, para
que mejoren la comunicacién y la cocreacién con diversos actores del sistema
nacional de innovacién; esto les permitird aprovechar los flujos de conocimiento
interno y externo y asi agregar valor a la sociedad y a los clientes.

Desde otra perspectiva, los resultados indican que la pandemia por el COVID-19
llevo a las empresas a experimentar con otros tipos de innovacién y a no que-
darse exclusivamente con los tradicionales de producto y procesos. Por eso,
también se debe considerar cémo las innovaciones en servicios, junto con las de
comercializacién, modelos de negocios y organizacién, pueden ser claves para
el desarrollo de las empresas.

Como futuras lineas de investigacién, se recomiendan dos acciones. La primera
es profundizar en estudios con pequefias y medianas empresas, con el objeto de
entender con mejor precision los factores (positivos y negativos) que influyen,
para mejorar las innovaciones y las relaciones de las empresas con otros actores
del sistema. La segunda consiste en analizar con mas detalle cudles tipos de in-
novacién son los que mds aplican las empresas. Esto permitird tomar decisiones
y generar instrumentos adecuados a la realidad presente.

La innovacién abierta vino para quedarse y es clave para que las empresas puedan
generar innovaciones que las posicionen en los mercados nacionales y globales.
Por tanto, el trabajo en red o por medio de consorcios es un mecanismo al que
debe darsele mds énfasis por parte de los tomadores de decisiones.
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Capitulo 2

Emprendedoras y comercio digital:
una respuesta ante la crisis

Nadia de la Luz Briserio Aguirre, Karen Gisel Veldazquez Rojas

Resumen

En México, durante la crisis sanitaria, se implementaron medidas
para controlar la propagacién de la COVID-19, las cuales tuvieron un
impacto directo en las organizaciones, muchas de ellas, especialmente
en el sector servicios, tuvieron que detener sus actividades, lo que se
tradujo en un incremento en las tasas de desempleo y reducciones en
las jornadas y salarios de las personas. Por tal motivo, la poblacién
tuvo que buscar alternativas para hacer frente a estas condiciones,
particularmente las mujeres optaron por emprendimientos informales
a través de la compra y venta de productos en redes sociales, lo que les
permitio tener flexibilidad para equilibrar el binomio familia-trabajo y,
lo que inicialmente surgié como necesidad ante una crisis, se convirtié
en fuente principal de los ingresos de las familias en México. Asi, el
objetivo de esta investigacion es identificar las caracteristicas de las
emprendedoras que optaron por el comercio digital como respuesta
ante la crisis sanitaria.

Se realizé un trabajo de corte transversal con alcance exploratorio
que considera las principales barreras que enfrentan las empren-
dedoras respecto a sus roles y motivaciones, factores que sirvieron
de base para disefiar una guia de entrevista que fue aplicada a siete
empresarias voluntarias mexicanas. Ademas, se realizé un anélisis
cualitativo, considerando las categorias de cada variable. Entre los
principales hallazgos se identificé que, en su mayoria, las emprende-
doras son jovenes, los emprendimientos son informales; sin embar-
go, la mayoria de ellas sefialan su deseo de formalizar sus empresas
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a corto plazo; la necesidad fue el principal motivador para iniciar sus
emprendimientos, asf como la flexibilidad de la modalidad digital, lo
que les permite continuar con ellos y compaginar los multiples roles
que desempenan como el de empresarias, madres, esposas, cuidadoras
de adultos mayores e infantes y estudiantes. Las implicaciones de este
estudio denotan la necesidad de generar estrategias para impulsar el
emprendimiento formal de las mujeres en México.

Mujeres empresarias, deteccién de oportunidades,
crisis.

Introduccion

El emprendimiento es un importante motor de crecimiento econémico y de
creacion de empleo al permitir que la economia sea mds competitiva e innovadora
(Universidad Internacional de Valencia [UIV], 2018), por lo que, con la finalidad
de enfrentar barreras culturales, educativas, econdémicas y sociales (Comision
Econdmica para América Latina y el Caribe [CEPAL], 2014), las mujeres optan
por el emprendimiento como alternativa para alcanzar el empoderamiento
econdémico y contrarrestar la brecha de género.

Adicional a ello, el emprendimiento femenino suele generar importantes ventajas
para su entorno, pues las emprendedoras destinan la mayor parte de sus ingresos
a la educacién, alimentacién y salud familiar, invierten el 90% en sus familias y
comunidades, mientras los hombres solo destinan entre el 30% y el 40% para los
mismos rubros (Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico,
[OCDE], 2008). Congruente con esta caracteristica, no es de extrafiar que, dadas
las condiciones durante la crisis sanitaria, las mujeres optaran por emprender
para hacer frente a las condiciones adversas que consecuencia de la pandemia
y, de acuerdo con INEGI (2022a), durante 2021, en México, se increment? el
ntmero de Mipymes dirigidas por mujeres, pues para el 35.5% se reporto tener
como propietaria a una mujer.

Particularmente, durante la pandemia ocasionada por la COVID-19, el empren-
dimiento fue la via principal para las mujeres como una forma de complementar
los ingresos familiares (Saavedra et al., 2022) y permitirles subsistir frente a la
crisis sanitaria. Las mujeres emprendedoras tomaron el problema en sus manos
y detectaron una oportunidad en el comercio digital, especialmente por las
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ventajas que este representa; sin embargo, gran parte de esos emprendimientos
también tenfan como caracteristica encontrarse en la informalidad, ya que ca-
recen de registros publicos y de un proceso de tributacion en forma, por lo que
esta investigacion tiene el siguiente objetivo.

Objetivo

Identificar las caracteristicas de las emprendedoras que optaron por el comercio
digital como respuesta ante la crisis sanitaria.

Para cumplir con el objetivo planteado, la investigacion se divide en dos secciones
principales, primero se identifican las principales caracteristicas de las mujeres
emprendedoras, los retos que enfrentan a través de la cultura y los roles que
desempenian, la formacién con la que cuentan, la percepcién que tienen de si
mismas y las oportunidades respecto al acceso a financiamiento. Posteriormente,
se sitda a las emprendedoras en el contexto que se vivié durante la peor etapa de
la pandemia y de distanciamiento social, para tener un mejor panorama de su
respuesta ante una crisis y, de esta forma, poder caracterizar a las emprendedo-
ras que utilizan el comercio digital para hacer llegar sus productos o servicios.

I. Mujeres emprendedoras

Uno de los principales objetivos planteados por Naciones Unidas en la Agenda
2030 para el Desarrollo Sostenible es “Lograr la igualdad de género y empoderar a
todas las mujeres y las nifias”, pues se reconoce que las mujeres no solo represen-
tan la mitad de la poblacién mundial, sino también la mitad del potencial social y
econdmico; sin embargo, la desigualdad de género prevalece. Las mujeres siguen
ganando en todo el mundo un 24% menos que los hombres en el mercado de
trabajo, por lo que, seis de cada diez de las personas mas pobres del mundo son
mujeres y tienen dos veces mas probabilidades de laborar en sectores vulnerables
y de baja productividad (Organizacion de las Naciones Unidas [ONU], 2016).

En México, de acuerdo con datos del Instituto Nacional de Estadistica y Geo-
grafia (INEGI, 2021b), el 36.6% de los emprendedores son mujeres, es decir,
cada vez son mds las mujeres que deciden entrar al mundo empresarial, ya que
se estima que 3 de cada 10 empresas pertenecen a mujeres; ademds el 86.1%
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del personal en empresas con una mujer como propietaria conserva su empleo
todo el ano (INEGI, 2021b).

Se ha demostrado que, a diferencia de los emprendedores, las emprendedoras
destinan la mayor parte de sus ingresos a la educacién, alimentacién y salud fa-
miliar, invirtiendo el 90% en sus familias y comunidades, mientras los hombres
solo destinan entre el 30% y el 40% para los mismos rubros (Organizacién para
la Cooperacion y el Desarrollo Econdémico, [OCDE], 2008), pudiendo ser este un
factor importante del porqué las empresas dirigidas por mujeres suelen ser mas
pequefias y se encuentran en sectores menos rentables (Saavedra y Camarena,
2016; Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacién, la Ciencia y la
Cultura [UNESCOQ], 2014). Esta poblacién prioriza a sus comunidades y familias
antes que al crecimiento de sus emprendimientos.

Ademas de identificar las caracteristicas de las mujeres emprendedoras, es decir,
cémo influye la cultura y los roles que desempenan las emprendedoras, su forma-
cién, la administracion del tiempo, el acceso a financiamientos y la percepcion
que tienen de si mismas, es importante identificar el contexto especifico que
enfrentaron dichas emprendedoras durante la pandemia, esto para poder desa-
rrollar estrategias que permitan combatir las brechas de género y se promueva
la igualdad y el empoderamiento econémico de las mujeres, pues el aumento
de la participacion femenina en el sector empresarial es uno de los medios
mas eficaces para aumentar la igualdad de género y promover un crecimiento
econdémico inclusivo (Santamaria y Tapia, 2017).

a) Cultura y responsabilidades como mujer

Histéricamente, como parte de la cultura han surgido una serie de discrimina-
ciones que reflejan prejuicios acerca de las funciones que deben desempenar las
personas debido a su género, lo que ha generado una marcada division del trabajo
y ha segregado a las mujeres al ambito privado o doméstico y a los hombres al
espacio publico y politico (Gonzdlez, 2008). En este mismo sentido, existen
dmbitos de desarrollo como el empresarial en los que se pone en duda o mini-
miza la capacidad de las mujeres, pues estas estdn principalmente asociadas a
actividades de cuidado, crianza y trabajo no remunerado (Zabludovsky y Avelar,
2001; Saavedra y Camarena, 2016; INMUJERES, 2003). Asi, cuando las mujeres
deciden emprender, no solo se encuentran frente a una carga de responsabilida-
des profesionales y empresariales, sino que, culturalmente, deben ser capaces
de cumplir con sus “responsabilidades como mujer”. Estas responsabilidades
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incluyen desempenar actividades no remuneradas y sin reconocimiento social,
particularmente la crianza y la educacién de los hijos, la limpieza del hogar, la
elaboracién de alimentos, asi como el cuidado de personas enfermas o personas
con discapacidad y de adultos mayores (INMUJERES, 2003b).

En México, las mujeres dedican aproximadamente el triple de horas a la semana
(73.3%) al trabajo no remunerado en comparacioén con los hombres (26.7%); sin
embargo, al traducir estas horas a valor econémico del trabajo no remunerado
de los hogares (VTNRH), las cifras difieren aiin mds, pues estas actividades no
remuneradas representan un nivel equivalente a 6.4 billones de pesos, es decir,
el 29.4% respecto al PIB nacional del cual las mujeres estan aportando el 21.0% y
los hombres el 8.4% (INEGI, 2021a). Ademas, la carga de trabajo no remunerado
varia de acuerdo con algunas consideraciones (INEGI, 2019) como la situacién
conyugal, los ingresos y el nivel de escolaridad (cuadro 1).

Cuadro 1.
Valor neto del trabajo no remunerado doméstico y de cuidados de los hogares
per cépita segiin sexo y condiciones seleccionados, 2018

Nivel de Sin instruccién o primaria incompleta 17,713 56,546
escolaridad Algtn ano de educacién media o superior 25,562 59,144
) Menores ingresos 19,872 63,307

Nivel de ingresos )
Mayores ingresos 24,076 56,450
) ) Soltera 19,586 33,348

Situacién conyugal

Casada o unida 23,788 76,163

Nota: Tomado de INEGI (2019).

Asi, las mujeres cumplen diferentes roles, no solo en el &mbito profesional como
trabajadoras y empresarias, sino como madres, esposas y amas de casa. Por lo
que las empresarias pasan la mayor parte de su tiempo intentando equilibrar
su vida profesional y personal.

b) Educacion

Las mujeres en México tienen mayores tasas de graduacion en educacion a nivel
universitario con un 55.4% a nivel licenciatura y técnico superior universitario,
contra un 44.6% de los hombres, y 58% de graduadas de especialidad y maestria
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en comparacion con un 42% por parte de los hombres; mientras que, a nivel
de doctorado, la diferencia es ain mas estrecha con un 52.1% de las mujeres
graduadas contra un 47.9% de los hombres (OCDE, 2013), lo que sugiere que las
mujeres buscan estar mejor preparadas y que podrian asumir puestos de trabajo
mas altos y mejor remunerados (cuadro 2). No obstante, existe una marcada se-
gregacion horizontal, es decir, las mujeres se concentran principalmente en areas
de desarrollo asociadas a su “naturaleza” de procreacién y cuidados (cuadro 3).

Cuadro 2.
Egresados por nivel educativo ciclo escolar 2021-2022

Egresados % Egresadas % Egresados %
Licenciatura 298,159 44.6% 370, 538 55.4% 668,697 100.0%

Especialidad 10,708 42.0% 14,778 58.0% 25,486 100.0%
Maestria 46,920 42.1% 64.569 57.9% 111,489 100.0%
Doctorado 6,980 47.9% 7,607 52.1% 14,587 100.0%

362,767 44.2% 457,492 55.8% 820, 259 100.0%

Nota: Elaboracién propia. basada en datos de Anuarios Estadisticos
de Educacion Superior (ANUIES, 2022).

En México, la segregacion horizontal es notoria al encontrarse, en mayor porcen-
taje, estudiando carreras estereotipicamente femeninas (educaciéon 75.4% y salud
69.9%) y alejadas de carreras denominadas “masculinas” como las ingenierias,
donde solo representan un tercio de la matricula (INEGI, 2016).

Cuadro 3.
Matricula de estudiantes por drea de estudio (2021)

Egresados % Egresadas % Egresados %

Ingenierfa,
Manufactura y 614,465 68,1% 287,794 31,9% 902,259 100,0%
Construccion

Ciencias
Naturales,
Exactasy de la
Computacion

259,104 66,9% 127,961 33,1% 387,065 100,0%

Continiia...

28



... Continuacion.

Egresados % Egresadas % Egresados %

ATy 59,007 54,4% 49,387 45,6% 108,394  100,0%

Veterinaria

Servicios 58,135 48,9% 60,844 51,1% 118,979  100,0%
iy 84,256 41,4% 119,494 58,6% 203,750  100,0%
humanidades

Ciencias Sociales
Administracién 739,435 40,8% 1,074,216 59,2% 1,813,651 100,0%
y Derecho

Salud 175,401 30,1% 407,487 69,9% 582,885 100,0%
Educacién 61,634 24,6% 189,307 75,4% 250,941 100,0%

Nota: Elaboracién propia., basada en datos del Anuario Estadistico
de Educacion Superior (ANUIES, 2022).

El contexto muestra ademds que, para la mayoria de las mujeres, los logros sus-
tanciales en educacién no se traducen en la obtencién de mejores resultados en
el mercado laboral, enfrentando una importante segregacion vertical. Ejemplo
de ello se puede observar en el drea educativa donde, aunque es un area femini-
zada, existen mas mujeres docentes que hombres, las cuales se concentran en
las bases de las pirdmides organizacionales (UNESCO, 2021).

¢) Percepcion que tienen de si mismas

La percepcién que tienen las emprendedoras sobre si mismas suele estar distor-
sionada, pues, a pesar de tener estudios de posgrado y experiencia, manifiestan
necesitar mas asesoramiento contable y financiero que los hombres; con menos
frecuencia se perciben como “empresarias” y tienen un menor grado de confianza
en lograr poner en marcha su empresa (Camarena et al., 2015).

Esta percepcion suele ser desfavorable especialmente cuando las emprendedo-
ras se comparan con sus homoélogos hombres (Langowitz & Minnitti, 2007);
ellas consideran tener una menor capacidad para crear y dirigir una empresa,
especialmente en temas como desafios en el trabajo, contribucién, liderazgo,
competencia y aprendizaje (Madrigal et al., 2013). Resulta congruente con los
resultados del GEM (2015), el cual senala que las mujeres se sienten menos ca-
paces de emprender (41%) en comparacion con los hombres (48%), lo que puede
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estar impidiendo el desarrollo de las emprendedoras y limitando sus decisiones
por el miedo constante a fallar o a no ser tan exitosas.

d) Acceso a financiamiento

Las empresas dirigidas por mujeres se enfrentan a grandes barreras al buscar
financiamientos debido a los estereotipos de género, los cuales suelen mostrarlas
como poco exitosas, con falta de experiencia laboral, de activos personales y de
redes de negocios que las respalden (Camarena y Saavedra, 2016).

La gran cantidad de requisitos y tramites que las instituciones solicitan es una de
las principales razones por las que las emprendedoras no buscan financiamiento
y prefieren usar recursos propios o familiares; adicionalmente, las altas tasas
de interés impuestas por las instituciones financieras, las garantias solicitadas
y la falta de educacién financiera y conocimientos empresariales frenan a las
mujeres en relacién con el financiamiento de sus organizaciones (Lépez, 2016).

II. Comercio digital durante la crisis sanitaria

Durante la crisis sanitaria ocasionada por la COVID-19, las condiciones eco-
némicas y sociales, de por si desfavorables, se recrudecieron para muchas per-
sonas, particularmente para los sectores mas vulnerables como las personas
en estado de pobreza, los adultos mayores y las mujeres. De acuerdo con datos
de la Encuesta Nacional de Ocupacién y Empleo (ENOE, 2020), las cifras de
desempleo ascendieron a 1.3 millones de mujeres, quienes perdieron su empleo
durante la crisis sanitaria, lo que significa que el 90% de las personas desem-
pleadas eran mujeres, al ser esta una de las razones principales para buscar
alternativas para hacer frente a estas condiciones. Aunado al incremento en las
tasas de desempleo, las restricciones impuestas para evitar la propagacion de la
enfermedad y las ventajas que significaba poder realizar transacciones a través
de redes sociales para mantener el contacto con otras personas al minimo, el
sector informal brind6 una evidente area de oportunidad, estimando que cerca
de 238 000 mujeres incursionaran en este sector.

Las mujeres emprendedoras que se encuentran en el sector informal y concretan
sus ventas a través del comercio digital suelen ser jévenes en un rango de edad
de entre 25 y 44 afos, casadas, generalmente con hijos, cuentan con educacion
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a nivel basico (secundaria) y ganan en promedio 3707 pesos al mes, ademas,
debido a la naturaleza de su actividad no realizan tributaciones fiscales (Masse,
2021). Inicialmente, el término que se acuié para referirse a estas emprendedoras
respondia a una evidente connotacion clasista y miségina, nombrandolas “neni”
con la intencién de demeritar su actividad. Sin embargo, el Instituto Mexica-
no para la Competitividad (IMCO) dio un giro a esta etiqueta senalando que
“neni” en realidad significa Nuevas Emprendedoras de Negocios por Internet,
para de esta forma, dar la importancia que merece su labor, ya que, a través su
creatividad, innovacién y trabajo lograron identificar una importante area de
oportunidad y generar cerca de 9.5 millones de pesos de ventas diariamente
(Universidad Nacional Auténoma de México [UNAM], 2021), esto se volvid
parte fundamental de los ingresos familiares de cerca de 13 millones de hogares
en México (Comisién Nacional para la Proteccién y Defensa de los Usuarios de
Servicios Financieros [CONDUSEF], 2021).

La Organizacién Internacional del Trabajo (OIT, 2018) senala que, la mayoria de
las personas que deciden optar por la economia informal no lo hacen deliberada-
mente, sino mas bien como resultado de la falta de oportunidades en la economia
formal y por carecer de otros medios de sustento. Y pese a que, a corto plazo, el
comercio informal puede generar ventajas significativas al estar “escondido” de
los gravdmenes, pues no se cumplen con las obligaciones fiscales ni los procesos
debidos de formalizacién, también genera condiciones de vulnerabilidad puesto
que no se cuenta con proteccion laboral, prestaciones y seguridad social (Marafon
et al., 2022). Asi, las principales desventajas de trabajar en la economia infor-
mal suelen presentarse a largo plazo, por ejemplo, en el mundo existen menos
mujeres que hombres recibiendo pensiones, por lo que el nimero de mujeres
mayores en situacion de pobreza también se incrementa (ONU Mujeres, 2015).
Los niveles de desigualdad de las mujeres aumentan, asi como las condiciones
de vulnerabilidad, convirtiéndose en una necesidad apremiante dar solucién
y buscar alternativas para integrar a las emprendedoras a la formalidad.

Metodologia

El presente trabajo es de corte cualitativo, exploratorio, transversal y no experi-
mental. Se utilizaron entrevistas a profundidad, para lo cual se disefié una guia
de entrevista para la recoleccién de informacién (anexo 1). Se tomaron como
unidad de analisis las experiencias de siete mujeres emprendedoras que usan
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el comercio digital como principal medio para hacer llegar sus productos o ser-
vicios y que iniciaron operaciones antes o durante la pandemia. La muestra fue
elegida de forma intencional y se obtuvo la participacién de siete emprendedoras
mexicanas, siguiendo el criterio de saturacién de la informacién. Las entrevistas
fueron realizadas a través de la plataforma Zoom y se solicit6 la autorizacion
de las emprendedoras para grabar las entrevistas, con la finalidad de no perder
informacion relevante durante el andlisis de sus respuestas.

Cuadro 4.
Variables que intervienen en el proceso de emprendimiento de las mujeres

Cultura Gonzélez (2008), Zabludovsky y Encasillar a las mujeres al dmbito
Avelar (2001), Veldzquez (2017), privado o doméstico (Gonzilez,
INMUIJERES (2003a), Madrigal 2008), estereotipos que minimizan
et al. (2013), INEGI (2021a), la capacidad de las mujeres para
INEGI (2019) ocupar puestos enfocados a la
toma de decisiones (Zabludovsky y
Avelar, 2001) y por lo que dedican
una mayor cantidad de tiempo a
actividades domésticas y cuidados
(INEGI, 2021a).
Educacién Santamarfa y Tapia (2017), La inversion en educacion y

Percepcion de

OCDE (2013), ANUIES (2022),
INEGI (2016), UNESCO (2021)

Camarena et al. (2015),

capacitacion profesional de las
mujeres no las acerca a los puestos
de toma de decisiones, estas

se concentran en las bases de

las pirdmides organizacionales
(UNESCO, 2021)

Las mujeres se perciben a si mismas

si misma Madrigal et al. (2013), como menos vélidas creen que
Langowitz & Minnitti (2007) tienen menos capacidades que los
hombres para dirigir e iniciar una
empresa (Langowitz & Minnitti,
2007).
Acceso al Lopez (2016), GEM (2014), La gran cantidad de requisitos y
financiamiento Camarena y Saavedra (2016), tramites, las altas tasas de interés

Santamarfa y Tapia (2017)

impuestas, las garantias solicitadas
y la falta de educacion financiera

y conocimientos empresariales
frenan a las mujeres en relaciéon
con el financiamiento de sus
organizaciones (Lépez, 2016).

Nota: Elaboracién propia.
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Anadlisis de la informacion

La informacién recolectada procedente de las entrevistas a profundidad con
tres filtros especificos: uno en el que se identificaron las caracteristicas socio-
demograficas de las emprendedoras; el segundo concentrado en los roles que
desempenia y el tercero, en su papel como emprendedora.

La caracterizacién de las emprendedoras podrd servir para identificar las estra-
tegias mas adecuadas para alcanzar el empoderamiento econémico de la mujer
y, por consecuencia, la igualdad de género en empresarias mexicanas.

Resultados

Las mujeres que usan el comercio digital para sus emprendimientos y que aceptaron
participar en la presente investigacién, cuentan con las siguientes caracteristicas.

Cuadro 5.
Caracterizacion de las mujeres emprendedoras

Uno de elaboracién
Valjerla 27 CDMX Unién libre ~ Embrazada e puteiliteon e
Quintero mascotas (placas)

y otro de reposteria

Liliana 1 Elaboracién y venta de

Galvin 30 Puebla Casada . joyeria personalizada
(3 afios) (alambrismo).
Maria J ’ Vi d d
arfa José enta de productos
Hernéndez 33 Veracruz St G7y11 debelleza
anos)
Jareth Flores 21 CDMX Unién libre - Venta de ropa (bazar)
1 o °
Sug(.e),l 29 Colima Unién libre Venta de ropa infantil
Gutiérrez (5 afios) y novedades
, ]_ .z
Jazmin 93 CDMX Soltera ?Zlabczramon y venta <):le
Veloz (2 afios) joyerfa (porcelana fria)
Venta de productos de
V) p
Kenia Snchez 37 E;t[z;i(?cie Casada . cuidado personal
(8y19 anos) y belleza

Nota. Elaboracién propia.
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Respecto al perfil sociodemografico de las emprendedoras, la mayoria de ellas
son jovenes entre los 21 y 37 anos, casi la mitad de ellas reside en la CDMX,
mientras que el resto proviene de diferentes estados de la reptblica. En general,
sus emprendimientos se encuentran en el sector comercial mediante la venta de
productos. Referente a su ocupacién, la mayoria de ellas sefialaron ser amas de
casa y emprendedoras; sin embargo, dos de ellas, ademas de su emprendimiento,
se desempefian como trabajadoras, una ejerciendo su profesion en contaduria
publica y la otra trabajando en una conocida pasteleria de la CDMX.

La mayoria de las emprendedoras son casadas o tienen pareja y son madres de
al menos un hijo, solo una de ellas indicé que es soltera y otra sefialé que no
tiene hijos. Un aspecto por rescatar de las entrevistas es que una de las empren-
dedoras, ademads de cubrir las necesidades de su hija, tiene a sus padres como
dependientes econémicos.

Cultura y responsabilidades como mujer

Entre los principales hallazgos se encontré que la mayoria de las emprendedoras
tiene hijos (70%), una de ellas no tiene hijos y otra sefialé que estd en la espera
de su primer bebé. Particularmente, las mujeres que tienen hijos a su cargo
senalaron que, de todas las actividades que realizan, su prioridad estd centrada
en el cuidado de sus hijos. Una de las emprendedoras senalé “Para mi, primero
mis hijos, mi desempeiio como mamd y ama de casa 24/7 es lo primordial”. Otra
indicé: “lo més importante es 100% el tiempo de calidad para mi hija, educarla
respetuosamente, seguido por el tema familiar y, a la par, el tema econémico”.
Adicional a esto, una de las emprendedoras senalé que, ademads de su hija, sus
padres también son sus dependientes econémicos. Lo anterior resulta congruente
con lo senalado por la literatura, pues los roles principales asignados a las mu-
jeres estan relacionados con la maternidad, el cuidado de los hijos y los adultos
mayores (INMUJERES, 2003b).

Aungque la mayoria de las emprendedoras mencioné no haber sufrido ningiin
tipo de discriminacién por ser mujer, algunas de ellas senalaron que sus familias
demeritan su labor y que no ven su actividad como un trabajo “Hasta el dia de
hoy, familiares directos, amigos y ex comparieros de la universidad me dicen
que soy una vendedora de productos de catdlogo. Me han cuestionado que, si
no me avergiienza tener una licenciatura y no ejercer, en su lugar dedicarme
a vender labiales...” lo que responde a lo sefialado por Zabludovsky y Avelar
(2001), pues este tipo de prejuicios podria estar relacionado con la constante
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minimizacién de la capacidad de las mujeres para ocupar puestos enfocados
a la toma de decisiones.

Educacion

Respecto a la educacion, las emprendedoras que utilizan el comercio digital para
hacer llegar sus productos y servicios no muestran un comportamiento homogéneo,
e incluso es posible decir que se encuentran en polos opuestos, pues una de ellas
cuenta con maestria y tres de ellas (42%) cuentan con estudios de licenciatura,
aunque solo una se encuentra titulada. Por otra parte, dos de las emprendedoras
tienen formacién a nivel medio superior y una de ellas posee secundaria concluida.
De acuerdo con la literatura, el nivel de estudios podria estar relacionado con la
formalizacion y especializaciéon de los emprendimientos (Camarena y Saavedra,
2016; Ellis et al., 2010), pues a menor formacion resulta mds probable que los
emprendimientos se encuentren en sectores de produccion tradicionales, de baja
productividad y aportacién econdmica, cuenten con limitado acceso a financia-
miento y enfrenten problemas para acceder a capacitacién y tecnologias.

Cuadro 6.
Formacién educativa de las emprendedoras

Valeria Quintero Bachillerato
Liliana Galvédn Maestria en Comercio Electrénico

Licenciatura en Mercados y Negocios Internacionales

Maria José Hernédndez . -
J (proceso de titulacién)

Jareth Flores Bachillerato

Sugey Gutiérrez Licenciatura en Contaduria Publica
Jazmin Veloz Secundaria

Kenia Sdnchez Licenciatura en Contaduria (trunca)

Nota: Elaboracién propia.

Todas las emprendedoras tuvieron experiencias laborales previas a sus empren-
dimientos, particularmente, la mayoria de ellas cuenta con experiencia en la
atencién de clientes y venta de productos, en algunos casos fue esa experiencia
que adquirieron lo que les brindé la seguridad para iniciar sus emprendimientos,
esto es congruente con lo senalado por Bandura (1997), quien indica que la
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experiencia y conocimientos brindan a las personas la seguridad para realizar
una actividad; al considerarse autoeficaces tienden a ser optimistas acerca de
sus capacidades, son independientes parta tomar decisiones sobre sus vidas y
tienen metas personales.

Al cuestionarlas sobre si consideran importante la capacitacion, la mayoria
respondié que si, especialmente cuando se trata de modalidades virtuales, pues
les permiten la flexibilidad para administrar su tiempo y atender todas sus res-
ponsabilidades: “Es como puedo hacer mucho, sin salir de casa y a mi tiempo”.
Senalaron que los principales aspectos en los que les gustaria capacitarse son
en el desarrollo de habilidades blandas y marketing para crear publicidad, asi
como el uso profesional de redes sociales para mejorar la calidad de sus conte-
nidos. Por otro lado, dos de ellas sefialaron que la capacitacién es importante,
pero no necesaria y que, a través de la practica, se puede mejorar, lo que sugiere
que posiblemente sus experiencias con los procesos de capacitacién han sido
insatisfactorias o poco ttiles para su actividad empresarial.

Percepcion que tienen de si mismas

Las emprendedoras se describieron usando adjetivos positivos.

Cuadro 7.
Descripcién de las emprendedoras sobre si mismas

Valeria Quintero “Yo me describirfa como alguien disciplinada, trabajadora, honesta
y amable”.
Liliana Galvan Me gusta pensar o yo podria decir que soy responsable, me gusta

ser muy coherente con lo que publico, con lo que vendo, hago y
digo. También me gusta mucho apoyar a los emprendimientos
y quiza serfa esa parte de ser responsable y también ser pues
proactiva en mis redes en la red de emprendedoras en puebla.
Soy una empresaria pues bastante accesible a los comentarios a
conversar con mis clientas, con mis proveedores, siempre estoy
abierta a conversar con ellos”.

Maria José Herndndez Me considero emprendedora, aunque muchos no, y espero poder
continuar con ello muchos afnos mas. Mis hijos han cambiado y
mejorado su percepcién de miy de ellos mismos al observar que la
perseverancia, preparacién, compromiso y entrega son las mejores
herramientas en cualquier carrera y/o trabajo.

Continia...
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... Continuacion.

Jareth Flores Gudetama Bzr es alguien que se esfuerza siempre en brindar
un servicio de calidad, mostrando amabilidad y respeto en todo
momento sea quien sea, hay mucha variedad con los productos que
maneja, su lema es que siempre habra algo para todos los gustos.

Sugey Gutiérrez “Me describo como una persona trabajadora, dedicada, y
responsable.”

Jazmin Veloz “...paciente, porque para estas alturas todos nos desesperamos con
las ventas.”

Kenia Sdnchez Soy dedicada, apasionada, me encanta lo que hago, soy resiliente

o he aprendido a ser resiliente, soy muy innovadora, me considero
pionera, no me da miedo intentarlo, trato de ser generosa y més
dar de lo que yo pido a los demds, me gusta ser estratégica, planear
todo, calcular todo... Y cuando me preguntan qué hago siempre
respondo: Soy Networker”

Nota: Elaboracién propia.

Todas las emprendedoras usaron adjetivos que resaltan las capacidades que
perciben sobre si mismas y, aunque los adjetivos que utilizan son positivos (res-
ponsable, trabajadora, amable, comprometida, paciente, etc.), solo una de ellas
se describié como emprendedora, coincidiendo con lo sefialado por la literatura
(Camarena y Saavedra, 2016) respecto al poco reconocimiento que ellas muestran
por su labor y para autonombrarse empresaria o emprendedora.

Acceso al financiamiento

Respecto al financiamiento, todas las emprendedoras indicaron que recurrieron
a ingresos propios para iniciar sus emprendimientos, solo una emprendedora
senald que su tia fue quien le hizo un préstamo para la inversién inicial de su
emprendimiento, pero que en dos meses recuper6 ese dinero y sald6 su deuda
para después reinvertir con recursos propios. Una mds de las emprendedoras
sefialé que le encantarfa acceder a financiamientos, pero desconoce los requisitos
y el proceso que debe seguir para conseguir apoyos gubernamentales. Esto es
coincidente con la literatura, la cual senala que las emprendedoras suelen trabajar
o emprender a través de la inversién de recursos personales o que provienen de
familiares (Santamaria y Tapia, 2017; Camarena y Saavedra, 2016).
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Comercio digital

Las emprendedoras iniciaron sus proyectos para complementar sus ingresos y
poder atender las responsabilidades en sus roles de madres y parejas, ademas
sefialan que fue particularmente la pandemia lo que las motivé a iniciar o cre-
cer sus negocios; aunque también fueron estas condiciones las que dificultaron
algunas actividades como la compra de insumos para sus productos. A pesar
de que la mayoria de las emprendedoras se encuentra en el sector informal
(solo dos de ellas se encuentran dadas de alta y realizan el pago de impuestos
correspondientes), todas coinciden en que les gustaria a mediano o largo plazo
cambiar esta situacién y piensan en formalizar sus emprendimientos.

Cuadro 8.
Emprendedoras y el uso de redes sociales para sus emprendimientos

Valeria Quintero

Liliana Galvén

Maria José
Herndndez

Jareth Flores

Sugey Gutiérrez

Jazmin Veloz

Kenia Séanchez

Uno de elaboracion
de productos para
mascotas (placas)
y otro de reposteria

Elaboracién y venta de
joyeria personalizada
(alambrismo)

Venta de productos de
belleza

Venta de ropa (bazar)

Venta de ropa infantil y

novedades

Elaboracién y venta de
joyerfa (porcelana fria)

Venta de productos
de cuidado personal y
belleza

Plaqui NO te pierdas

Lili Creative
Boutique

Consultora

de Belleza
Independiente
Mary Kay

Gudetama Bzr

Market Pandy

Lobo Bzr

Venta de productos y
networker de Natura

Nota: Elaboracién propia.
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Instagram: @plaqui.
notepierdas

Facebook: Plaqui no te pierdas
Instagram: @lili.
creativeboutique

Facebook: Lili Creative
Boutique

Tik tok: @lili.creativeboutique

Contacta principalmente

a posibles clientes por
Facebook y WhatsApp

y a través de recomendaciones

Facebook: Gudetama Bzr

Facebook: Market Pandy

Facebook: Lobo Bzr

Facebook: Kenya Natura
Tik tok: @kenys182

Contacta principalmente
a posibles clientes por
marketplace y a través

de recomendaciones



Los emprendimientos estdn centrados en el comercio minorista, particularmente
en la venta de productos hechos a mano y personalizados, la venta por catalogo y la
venta de ropa. Y las emprendedoras estin constantemente activas en redes sociales,
al ser estos los principales medios de difusién para hacer visibles sus productos.

Respecto a las ventas que realizan a partir del uso de las redes sociales, la ma-
yoria tiene preferencia por el uso de Facebook, pero todas coinciden en que las
redes sociales son un medio muy importante para su emprendimiento pues,
ademas de ser econdmico, les brinda la flexibilidad necesaria para equilibrar
sus actividades laborales con las familiares, tener un mayor alcance y concretar
ventas de forma mas efectiva. Ademds de realizar entregas personales en pun-
tos céntricos, la mitad de ellas realiza envios nacionales para hacer llegar sus
productos a sus clientes.

La tnica red social que manejamos es Facebook, se me hace un poco mds
facil, ya que puedo ponerles descripcién a todos los productos, anexar de-
talles y ponerle el precio correspondiente. Tener un local serfa bueno, pero
personalmente siento que por mis tiempos de ir al trabajo no podria disfru-
tarlo muy bien, ya que ahi se debe de tener un horario mds establecido, la
atencién en todo momento, ser ain mds constante, entonces me quedo en
las redes sociales. Afortunadamente ya hay bastantes tecnologias al alcance
para mejorar la experiencia en cuestiéon de comunicacion y siento que podria
llegar a méas personas de ese modo que teniendo un lugar fijo.

La aportacién de las emprendedoras a los ingresos familiares oscila entre el 10%
y el 80%. La mitad de ellas indicé que su aportacion no es la principal y es menor
al 50% de los ingresos familiares, mientras que la otra mitad de las emprende-
doras aporta entre el 50% y el 80% de los ingresos familiares, es decir, son ellas
las principales proveedoras de sus familias. Acerca de los obsticulos que han
enfrentado las emprendedoras se encuentran la administracion del tiempo para
no descuidar a sus hijos y la falta de financiamiento.

Conclusiones

Las condiciones histdricas que se vivieron durante la emergencia sanitaria tra-
jeron retos importantes para muchos sectores de la poblacién en México, lo que
afecté principalmente a aquellos en estado de vulnerabilidad, pero también fue
un punto de inflexién que originé areas de oportunidad a través de respuestas
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creativas e innovadoras. De ahi el surgimiento de mujeres emprendedoras que
decidieron tomar las condiciones adversas en sus manos y convertirlas en un
impulso para generar ingreso y contribuir con el bienestar de sus familias.

Por tal motivo, esta investigacién se centrd en identificar las caracteristicas de
las mujeres emprendedoras que optaron por el comercio digital para hacer llegar
sus productos y servicios. Una de las limitantes de este estudio es el tamafio de
la muestra; sin embargo, al ser un estudio exploratorio, se encontraron hallaz-
gos que permiten identificar elementos para futuras investigaciones. Entre los
principales hallazgos se identificé que, en su mayoria, las emprendedoras son
jovenes y los emprendimientos son informales; sin embargo, la gran parte de
ellas expresaron su deseo de formalizar sus empresas a corto plazo. Por otro
lado, la necesidad fue el principal motivador para iniciar sus emprendimientos
y la flexibilidad de la modalidad digital, lo que le permite continuar con ellos y
compaginar los multiples roles que desempenan, como el de madres, esposas,
cuidadoras de adultos mayores e infantes, estudiantes y ahora, empresarias.

Las implicaciones de este estudio denotan la necesidad de generar estrategias
para impulsar el emprendimiento formal de las mujeres en México. Y si bien
el comercio digital suele pertenecer al sector informal, la precariedad de las
condiciones orilla a buscar medidas que ayuden a sobrellevar las contingencias,
por lo que se requieren de politicas y mecanismos que contribuyan a la transi-
cion de la economia informal a la formal, especialmente para responder a las
necesidades de la poblacién.

Recomendaciones

Las universidades pueden realizar contribuciones importantes para solventar la
precariedad de las condiciones de algunos grupos en estado de vulnerabilidad,
por ejemplo, desde la investigacion, visibilizando los resultados de los trabajos
que muestren las areas de oportunidad de algunos sectores, buscando reforzar
la vinculacién con las instituciones ptblicas y, particularmente, creando alianzas
para crear incubadoras y aceleradoras de empresas como parte de los servicios
tanto de las universidades como de las instituciones ptblicas.

Desde la accién social, resulta prioritario el impulso de programas de mentoring
y capacitacion en las universidades que permitan ensenar a las emprendedoras
la ventajas de formalizar sus empresas que, entre sus programas de trabajo,
se incluyan herramientas para equilibrar y administras de forma eficiente sus
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tiempos (como la grafica de Gantt), elaborar su planes de negocio (que incluyan
diferentes perspectivas como el &mbito técnico, mercadolégico, legal, tecnolégico,
humano y financiero) y, adicionalmente, mostrarles las ventajas y desventajas de
los diferentes tipos de financiamientos a su alcance y la forma de acceder a ellos.

Y finalmente, desde la docencia es necesario impulsar el espiritu emprendedor de
las estudiantes, pues el emprendimiento femenino logra efectos significativos en
el desarrollo. Con mds ingresos e independencia financiera, las mujeres pueden
aumentar el gasto de los hogares en nutricion, salud y educacién de los nifios,
asi como dar empleos y fortalecer el desarrollo en sus comunidades.
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Anexo

Buenas tardes, muchas gracias por su tiempo, esta entrevista servird para un
trabajo de investigacién sobre empresarias mexicanas que utilizan las redes
sociales para su emprendimiento y tiene como finalidad identificar sus carac-
teristicas, areas de oportunidad y motivaciones.

Nombre:

Edad:

Nivel de estudios:

Estado civil:

Ocupacion:

Primero, me gustaria saber un poco sobre los diferentes roles que desempenia:

4) ;Tiene hijos? ;Cudles son sus edades?

)

Ademads de sus hijos, ;tiene algiin otro dependiente econémico?

&)

)
)
) Ademads del emprendimiento, ;tiene alguna otra fuente de ingresos?
7) ;Qué porcentaje del ingreso familiar proviene de su aportacion?

8) ;Cudl considera que es su actividad mas importante: el cuidado de sus hijos,
las labores del hogar, su cuidado personal o la atencién de su empresa?

9) ¢Ha recibido apoyo (moral, econémico, fisico, etc.) de su familia para su
emprendimiento?

Respecto a su formacion y experiencia:

1) ¢Cual fue su experiencia laboral previa a su emprendimiento?

2) ;Puede platicarme sobre su emprendimiento, que productos ofrece y cémo
los hace llegar a sus clientes?

3) ;En qué afio inicié operaciones su empresa?
4) ;Cudles fueron las principales razones por las que decidié emprender?
5) ¢Cudles son las redes sociales que prefieres y por qué?

6) ;Por qué eligi6 las redes sociales para concretar las ventas de su empresa?
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7) ¢Con que frecuencia promociona sus productos en las redes sociales? ;Adopto
alguna estrategia de venta particular que te haya sido efectiva? (rifas, bazares,
subastas, etc.) ;Cudl fue?

8) ;Detectd alguna actitud o accion de discriminacién por el hecho de ser una
mujer empresaria? ;Cudl fue su respuesta?

Muchas gracias, ahora me gustaria saber mas sobre su papel como empresaria,
asi que, podria comentarme

1) ;Cudl fue la principal barrera para emprender su negocio?

2) ;Considera necesario tomar cursos de capacitacion y talleres para
emprendedores?

3) ¢Cudl es el area de conocimiento en la que le gustaria capacitarse para contri-
buir al desarrollo de su empresa?

4) ;Cuales son los contactos principales (proveedores, clientes, socios, distri-
buidores) con los que cuenta? ;Cémo es su relacién con ellos?

5) ¢Ha solicitado algtn tipo de financiamiento para impulsar el crecimiento de
su empresa? ;Por qué?

6) ;Como se describirfa como empresaria? ;Por qué?
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Capitulo 3

Evolucion de los movimientos de rechazo
a las condiciones del trabajo y el futuro del talento

Cynthia M. Montaudon Tomas,
Ingrid N. Pinto Lépez, Anna Amsler

Resumen

Esta investigacion presenta algunos de los movimientos antitrabajo
mds importantes del presente siglo, muchos de ellos vinculados a la
necesidad de los empleados de trabajar en entornos que favorezcan
su bienestar. En los tltimos afios, el nimero de este tipo de movi-
mientos ha crecido de manera importante y, con frecuencia, existe
confusién entre los distintos términos utilizados. En ese sentido, el
objetivo principal de este documento es brindar claridad sobre estos
movimientos, sus origenes y las causas que promueven. La metodologia
empleada es la revisién de la literatura y el analisis exhaustivo de las
fuentes disponibles, provenientes, principalmente, de publicaciones
de empresas, revistas y periddicos digitales.

trabajo, renuncia, movimientos antitrabajo, fuerza
laboral, cambio.

1. Introduccion

Desde hace algunas décadas, a nivel internacional se han estado gestando una serie
de movimientos o reclamos de la sociedad con respecto a las condiciones laborales.
Para muchos, el ideal es el fin del trabajo. Las ideas antitrabajo representan un
sintoma de las sociedades alrededor del mundo, en las cuales las prioridades que
se han inculcado durante mucho tiempo ya no concuerdan con las expectativas
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de las personas. Por mucho tiempo, el trabajo arduo y el éxito en términos eco-
némicos han sido designados como el pinaculo en el entorno social y han creado
un ambiente donde se valora a aquellos que se dedican a sus trabajos y a acumular
riqueza material por encima de quienes se dedican a sus pasiones o a la busqueda
de felicidad (Lashbrooke, 2021); sin embargo, eso estd cambiando.

En parte a causa de la pandemia, empleados alrededor del mundo estan cansados.
Problemas de salud mental, agotamiento y burnout son comunes, particularmen-
te entre los trabajadores esenciales y de bajos salarios (O’Connor, 2022). Estas
condiciones han promovido que muchas personas vuelvan a examinar el papel
que tiene el trabajo y sus empleadores en sus vidas, lo que ha llevado a nimeros
sin precedente de colaboradores que estdn dejando o pensando en dejar sus
trabajos, en busca de mejores opciones (Donegan, 2021).

Resulta evidente que existe una creciente insatisfaccion, la cual ha generado un
gran pronunciamiento “antitrabajo”, compuesto por diversos movimientos con
multiples causas y consecuencias complejas que giran en torno a una inconfor-
midad con el status quo (Lashbrooke, 2021). Algunas personas se preguntan si
su trabajo actual tiene un propdsito, mientras que otras cuestionan el sistema
econdmico como tal (O’Connor, 2022).

En las siguientes secciones, se presentan distintos movimientos antitrabajo, como
el antimaterialismo, Occupy Wall Street, FIRE, Tang Ping, la Gran Renuncia y la
renuncia silenciosa, entre otros. Estos se organizan de manera cronoldgica y se
describen sus caracteristicas y alcances. El objetivo es integrar una visién clara sobre
las tendencias que enfrentard el mercado laboral a partir de estos movimientos.

2. Los movimientos de rechazo
a las condiciones laborales

Anti- Independencia Occupy Tang Ping La renuncia Quittok
materialismo financiera, retiro Wall Street Solo se vive silenciosa
y movimientos temprano una vez
minimalistas La gran renuncia
La renuncia
con furia

Nota: Elaboracién propia.
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2.1 Anti-materialismo y movimientos minimalistas

En 1977, los cientificos sociales Duane Elgin y Arnold Mitchell observaron que
mds y mds personas estaban buscando regresar a la vida sencilla (citados en
Da Silva, 2021). Estos autores se refieren a la era del comienzo de un movimiento
social con el potencial de provocar una gran transformacién de los valores tradi-
cionales, particularmente en Estados Unidos (Tolentino, 2020). En sus origenes,
este movimiento se denominé “simplicidad voluntaria” y era visto como una
posible solucion para el creciente malestar o descontento social y como una
alternativa mas ecoldgica (Tolentino, 2020).

En este sentido, el anti-materialismo y otros movimientos minimalistas son
ideologias sociopoliticas que desalientan el consumo de objetos materiales e
incluyen actitudes y acciones de activismo anticonsumista y anticorporativo (Lee
y Ahn, 2016). En general, el anticonsumo es una accion consciente y deliberada,
llevada a cabo con base en decisiones consistentes con los valores de uno. Los
comportamientos anticonsumo también pueden ser impulsados por preocupa-
ciones ambientales y sociales a nivel macro (Lee y Ahn, 2016).

Mais adelante, en 2008, la crisis inmobiliaria y el colapso bancario expusieron
la idea de la “facil adquisicién” como humillante y destructiva. Para muchas
personas, se volvié nuevamente necesario y deseable aprender a depender de
menos cosas materiales. (Tolentino, 2020). Asimismo, ha habido un renovado
interés en este tipo de movimientos desde 2018.

Para muchos de los consumidores en paises desarrollados, un objetivo importante
del consumo es la felicidad, y el materialismo es la creencia de que la adquisiciéon
y posesion de objetos materiales son la fuente ultima de felicidad y satisfaccion
con la vida (Etzioni, 1999). Alternativamente, el anticonsumo, que se enfoca en
las razones contra el consumo, ofrece un fuerte contraste con el materialismo
(Lee y Ahn, 2016). Los minimalistas creen que mantener los gastos bajos y
las compras al minimo puede ayudar a crear una vida mas simple y eficiente
(Tolentino, 2020), lo cual se representa mejor en la préactica de la simplicidad
voluntaria, un rechazo deliberado o una reduccién del consumo general para
lograr un estilo de vida mas sencillo (Lee y Ahn, 2016).

Aunque son impulsados, principalmente, por preocupaciones ambientales y
sociales y la busqueda de un estilo de vida mds simple, estos movimientos y
formas de pensar también afectan el mundo del trabajo. Si las personas compran
menos cosas, no necesitan trabajar tanto. Algunos optan por medir el consumo
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contra el tiempo que toma trabajar para adquirir algo y cada vez mds existe una
conciencia de reducir el tiempo de trabajo gracias a una reduccién del consumo
(Hansson, 2018). Trabajar menos realmente depende de consumir menos.

2.2 Independencia Financiera, Retiro Temprano
(FIRE, por sus siglas en inglés)

El movimiento denominado Independencia Financiera, Jubilacién Anticipada
(FIRE, por sus siglas en inglés) es un estilo de vida en el que las personas buscan
ser financieramente independientes y jubilarse anticipadamente; en ocasiones,
hasta décadas antes de la edad de jubilacién tradicional de 60-70 afios (Capital
One, 2023). Este movimiento comenzé en 1992, cuando los autores Vicki Robin
y Joe Dominguez utilizaron el término en su libro Your money or your life, donde
se alentaba a sus lectores a reflexionar sobre cémo piensan sobre su dinero y sus
valores y sobre lo que estan dispuestos a intercambiar o sacrificar en sus vidas
en la busqueda de mas dinero (Martel, 2023).

Los seguidores del movimiento FIRE suelen vivir por debajo de sus posibilidades,
para poder ahorrar e invertir una gran parte de sus ingresos en lugar de gastarlos
(Capital One, 2023). Se trata de gastar con proposito e intencidn, en lugar de consu-
mir sin pensar (Martel, 2023). El objetivo de esto es crear libertad y flexibilidad en
el futuro a través de la independencia financiera (Binns, 2022). Si bien la jubilacién
anticipada es el enfoque principal del movimiento, no es el tinico. Existen cuatro
diferentes tipos de métodos FIRE, que se describen a continuacion:

1) Lean FIRE: Las personas que siguen esta variante suelen tener un estilo de
vida minimalista y planean tener un estilo de vida modesto durante su jubi-
lacién. Lean FIRE es una forma de independencia financiera que cubre las
necesidades basicas, por lo general con ahorros de 25 veces los gastos anuales
de una persona (Capital One, 2023).

2) Fat FIRE: Este estilo generalmente requiere mas ahorros que el anterior.
Las personas que siguen esta variante no quieren un presupuesto muy
limitado que restrinja su estilo de vida durante su jubilacién. Alcanzar Fat
FIRE puede requerir un ahorro mas agresivo que el estilo de vida Lean FIRE
(Capital One, 2023).

3) Coast FIRE: Esta version requiere que se haya invertido o ahorrado lo sufi-
ciente para que, incluso sin contribuciones adicionales, su cartera crezca
para respaldar su jubilaciéon. Por lo general, estas personas atn trabajan,
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pero solo para cubrir sus costos actuales, utilizando sus ahorros para pasar
a la jubilacién (Martel, 2023).

4) Barista FIRE: El objetivo es ahorrar lo suficiente para jubilarse del trabajo
de tiempo completo y poder disfrutar de un equilibrio entre la vida laboral
y personal. Las personas que alcanzan este esquema, por lo general, logran
cubrir parcialmente sus gastos de manutenciéon y complementar con un
trabajo de medio tiempo (Capital One, 2023).

2.3 Ocupacion de Wall Street

El 17 de septiembre de 2011, cientos de activistas se reunieron para el primer dia
del movimiento Occupy Wall Street, que consisti6 en una protesta en el distrito
financiero de la ciudad de Nueva York, con el objetivo de llamar la atencién y
generar cambios con respecto a la desigualdad de ingresos y la corrupcién cor-
porativa (History, 2021).

La idea de la protesta surgié a partir de una conversacion entre Kalle Lasn,
cofundador y editor en jefe de la revista anticonsumista Adbusters, y el editor
principal de esta, Micah White (Volle, 2023). En un esfuerzo por evitar que la
policia cerrara el sitio de manera preventiva, la ubicacién exacta de la protesta
no se decidi6 hasta la mafiana del 17 de septiembre. Se estima que llegaron 1,000
manifestantes, cerca de 300 de ellos se quedaron a pasar la noche y, por los si-
guientes 58 dias, hubo una presencia de alrededor de 200 personas (Volle, 2023).

Este movimiento introdujo una forma descentralizada de organizacién, la cual
permitié que cientos de capitulos se fortalecieran entre si, al romper con la es-
tructura jerarquica tradicional de los movimientos anteriores. De igual forma,
fue un movimiento pionero en el uso de la tecnologia de transmisiéon en vivo,
mensajes de redes sociales y otras tendencias para aumentar la participacion,
tanto en linea como en persona (Levitin, 2021).

Occupy Wall Street inspiré a grupos similares y campamentos de protesta no
solo en los Estados Unidos, sino en todo el mundo, al crear el movimiento Oc-
cupy (Volle, 2023). Occupy les ensefi6 a las nuevas generaciones cémo convertir
los movimientos sociales en un espectaculo viral que logra no solo irrumpir
la narrativa publica, sino también tomar el control de ella (Levitin, 2021). Este
movimiento se extendié a méas de 900 ciudades en distintos paises en el plazo
de un mes. Cientos de miles de personas se involucraron en una amplia lucha
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contra el orden sociopolitico, en el cual la desigualdad econémica prevalecia
(Olla, 2021). El éxito de Occupy abrié los ojos de muchas personas sobre cémo
se puede promover el cambio (Anderson, 2021). s

En esencia, Occupy Wall Street ocasiond que las protestas volvieran a ser algo
que interesa a personas de distintas edades y grupos sociales y devolvié la accién
al activismo (Levitin, 2021). Esto cambid la forma en que las personas entienden
su papel en la economia e inauguré un nuevo sentimiento generalizado de des-
contento, particularmente en cuanto a lo laboral. Los empleados se convirtieron
en activistas y los trabajadores redescubrieron su poder (Levitin, 2021).

2.4 Tang Ping

En 2021, los jévenes en China comenzaron a llamar la atencién sobre la necesidad
de un cambio de estilo de vida a causa de una cultura de demasiado trabajo con
aparentemente poca recompensa y reconocimiento (Siqi et al., 2021). La nueva
tendencia, que se denomind “Tang Ping”, se describe como un antidoto contra
las presiones de la sociedad y el sistema politico-econémico para encontrar y
mantener trabajos de turnos largos o estrés excesivo (BBC News, 2021).

Este movimiento representa una forma de resistencia de la generacion de jévenes
chinos que se oponen a los llamados del partido comunista a una “lucha continua”
y una cultura de exceso de trabajo, sin la promesa de un avance real en cuanto
al desarrollo profesional y personal (Allen, 2021). En su lugar, los jévenes estdn
optando por el Tang Ping, que significa “acostarse en el suelo” (Bandurski, 2021).
El movimiento de “acostarse” hace un llamado a los trabajadores y profesionales
a no participar en la busqueda del éxito en términos laborales.

En este sentido, Tang Ping se ha convertido en un término de moda en los medios
web de China desde 2021. El movimiento tiene una implicacién moral negativa
en China y ha sido criticado por los medios de comunicacién del Estado (Feng,
2021). Mientras tanto, el significado de tan ping también implica una forma
negativa de resistencia a la desigualdad social y organizacional y otras circuns-
tancias injustas (Hsu, 2022). Se cree que el término se originé en una publicacién
en un popular sitio de redes sociales chino, en parte debido a la inconformidad
derivada de que China tiene un mercado laboral cada vez mas reducido y los
jovenes suelen trabajar mas horas (BBC News, 2021).

No es la primera vez que los trabajadores de China se rebelan ante las presiones
sociales. En 2019, miles de trabajadores, incluidos programadores de empresas
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tecnoldgicas importantes, respondieron a las condiciones laborales extremas de
China mediante una campaia en linea llamada 996.ICU, una combinacién de
“cultura 996” y “unidad de cuidados intensivos”, que hace referencia a casos de
programadores quienes tuvieron que buscar tratamiento médico de emergencia
para crisis de salud relacionadas con el trabajo. 996.ICU comenzé a compilar
una lista de empresas chinas con culturas de trabajo extremas y abogé por un
consenso de la industria sobre horarios razonables (Bandurski, 2021).

La idea general detrds de Tang Ping (no trabajar en exceso, contentarse con
logros més alcanzables y valorar el tiempo para relajarse) ha sido elogiada por
muchos y ha inspirado a otros a través del Internet, por lo cual se describe como
un movimiento espiritual (BBC News, 2021). Para algunos, el movimiento los
inspira a liberarse del ajetreo de la vida y el trabajo en una sociedad acelera-
da, donde la competencia parece implacable. Sin embargo, para los lideres en
China, este movimiento de resistencia pasiva es una tendencia preocupante, una
amenaza a la ambicion (Bandurski, 2021).

2.5 Solo se vive una vez (YOLO, por sus siglas en inglés)

A principios de 2021, The New York Times publicé un articulo sobre la economia
de YOLO, en el cual Kevin Roose explica por qué los jévenes, particularmente los
millennials, estan dejando empleos por los que se han esforzado mucho a cambio
de seguir otras pasiones (Littlefield, 2021). Muchos estan buscando trabajos que
les permitan trabajar de forma remota, hibrida o en un horario mas flexible.

Algunas personas estdn cambiando de trabajo y otras se estan saliendo del ca-
mino de las carreras profesionales por completo. Este movimiento se basa en la
idea de YOLO, que significa “s6lo se vive una vez”, por sus siglas en inglés (Judkis,
2012). Este acrénimo fue popularizado por el rapero Drake hace una década 'y
desde entonces se utiliza para promover la toma de riesgos y vivir una vida feliz
(Roose, 2021). En términos mds generales, este movimiento captura la actitud
de muchas personas con respecto a lo que es importante en la vida (Fang, 2022).

Las decisiones individuales que surgen del movimiento YOLO se pueden atri-
buir a muchos factores, algunos de los cuales se derivan de la pandemia de CO-
VID-19, como la fiebre de cabana (cuando las personas se acostumbran a estar
en sus casas y ya no quieren salir) (Rosenblatt et al., 1984), mejores situaciones
econdmicas (algunos lograron ahorrar al no tener que desplazarse al trabajo
y no poder salir a restaurantes o de viaje), el surgimiento de nuevos esquemas
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para hacer dinero rdpidamente (como las criptomonedas, NFT y hasta modelos
de influencia digital) (Roose, 2021). A pesar de estos factores, el movimiento
YOLO también estd fuertemente relacionado con una desilusién generacional
mads profunda (Fang, 2022).

Como resultado de la pandemia, las personas tuvieron la oportunidad de eva-
luar si la vida que estaban llevando es la que realmente quieren vivir o si lo que
necesitan es un cambio. En este sentido, este movimiento ha impactado espe-
cialmente a las personas mas jovenes, aquellas a las que siempre se les ha dicho
que trabajen duro para algin dia poder disfrutar de su vida y se preguntan por
qué no pueden ser felices ahora (Roose, 2021).

Asi pues, las organizaciones y los lideres deben entender que el movimiento
YOLO es el resultado de un cambio en las prioridades de las personas, menos
vivir para trabajar y mas trabajar para vivir (Littlefield, 2021).

2.6 La Gran Renuncia

La Gran Renuncia es un término acuiado en mayo de 2021 para describir el
ntmero récord de personas que han dejado sus trabajos desde el comienzo de
la pandemia (Smith, 2022). En términos generales, después de lo que fue un
periodo prolongado de trabajo desde casa y mas libertad, muchas personas han
decidido que el equilibrio entre el trabajo y la vida personal se ha vuelto mas
importante para ellos (Ellerbeck, 2022).

En 2021, la tasa de abandono de trabajo en los Estados Unidos alcanzé niveles
que no se habian visto desde el inicio del programa de la encuesta sobre vacantes
laborales y rotacién laboral de la Oficina de Estadisticas Laborales de Estados
Unidos, en el 2000 (Gittleman, 2022; Woods, 2021). Esta aparente revolucion
en el mundo del trabajo parece continuar a buen ritmo, extendiéndose a otros
paises, con uno de cada cinco trabajadores en el mundo que planeaban renunciar
en 2022 (Ellerbeck, 2022).

La Gran Renuncia refleja un éxodo masivo y voluntario de la fuerza laboral que
siente que debe renunciar principalmente a causa de las condiciones laborales
(Sull et al., 2022). Los factores detras de este fendmeno son mas complejos que un
simple deseo o necesidad de un mejor salario (aunque si puede tener motivaciones
econdmicas), tiene raices en factores éticos, culturales, relacionales y persona-
les (Kuzior et al.,2022). En parte, la pandemia también jugé un rol importante
en los cambios que estdn afectando el mundo laboral.
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A medida que las organizaciones comenzaron a volver a la normalidad, se encon-
traron con el reto de contratar y retener empleados. La demanda de trabajadores
superaba la oferta, lo que llevé a muchos a cambiar su perspectiva sobre cémo y
dénde quieren trabajar (Couch, 2021). Los trabajadores aprovecharon el momento
para recalibrar lo que esperan de sus empleadores (Goldberg, 2022). El dinero
por si solo no es suficiente para retener a los trabajadores, la satisfaccién laboral
y la capacidad de ser uno mismo en el trabajo ocuparon el segundo y tercer lugar
entre los empleados que consideraron un cambio de trabajo (Ellerbeck, 2022).

*

La renuncia silenciosa

En el proceso de repensar el significado del trabajo, algunas personas han
optado por la renuncia silenciosa. A primera vista, la situaciéon no parece tan
problematica porque los empleados siguen cumpliendo con sus funciones,
simplemente se niegan a ir mds alld de ellas (Klotz y Bolino, 2022). Sin
embargo, esta falta de voluntad para hacer un esfuerzo adicional tiene efectos
importantes en las organizaciones, ya que se considera esencial para lograr
una ventaja competitiva.

El concepto de la renuncia silenciosa se popularizé durante la pandemia,
periodo durante el cual los empleados estaban agotados y frustrados (Picchi,
2022) y realizaban su trabajo sin preocuparse demasiado por él (Business
Insider, 2023). La gente se estd cansando de no recibir reconocimiento ni
compensacion por el trabajo extra. La renuncia silenciosa implica una pérdida
de motivacion intrinseca que lleva a las personas a no querer trabajar tan duro
como lo hacian antes. Esta perspectiva puede incluir acciones u omisiones
que van desde no asistir a las reuniones o estar en una reunion pero no estar
completamente presente, hasta llegar tarde o irse temprano, falta de pasién
y reduccién de la productividad.

La idea de la renuncia silenciosa capturo la atencién medidtica en julio de
2022, después de que el hashtag #quietquitting se hiciera tendencia en redes
sociales, particularmente en TikTok, donde los usuarios argumentaban que
el valor de las personas no esta definido por su trabajo, se rechaza la menta-
lidad de la cultura del trabajo y el crecimiento profesional como la parte mas
importante de la vida (Newport, 2022).

Segtin una encuesta reciente de Gallup, el grupo mds grande de trabajadores
que informan estar comprometidos con su trabajo son los nacidos después
de 1989. Esto concuerda con la informacién disponible, la cual indica que
la energia central de la renuncia silenciosa proviene de empleados jovenes,
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mayoritariamente miembros de la Generacién Z (nacidos entre 1997 y 2012)
(Newport, 2022).

La importancia de este movimiento reside en que es una llamada de aten-
cién para las organizaciones. Para prosperar, estas tendrdn que adaptarse
a las necesidades y demandas de sus empleados. Las personas se han dado
cuenta de que no estan obteniendo del trabajo lo que estaban invirtiendo
en él, en términos de tiempo y esfuerzo. A través de la renuncia silenciosa y
el absentismo presente, los empleados sienten que equilibran la balanza, al
hacer coincidir su esfuerzo con su salario, reconocimiento y otros beneficios.

La renuncia con furia

Al contrario de la renuncia silenciosa, la renuncia con furia implica que los
empleados estdn cansados de guardar silencio sobre su descontento en el lugar
de trabajo y, desde 2021, estan empezando a hacer ruido, con el objetivo de
negociar lo que quieren o dejar claras las razones por las que se estan yendo
(Thompson, 2023). La renuncia furiosa es una accién impulsiva, pero que
puede llevar tiempo desarrollandose.

En este sentido, este tipo de renuncia describe a los empleados que abandonan
el trabajo enojados y, en la mayoria de las veces, se trata de un sentido de
insatisfaccién que aumenta con el tiempo, hasta que algtn incidente provoca
la renuncia, como la gota que derrama el vaso. En términos generales, implica
irse repentinamente después de que se hayan acumulado una serie de frustra-
ciones y emociones negativas con respecto al trabajo (Business Insider, 2023).

En la mayoria de los casos, los empleados no se van en silencio, pues quieren
asegurarse de que estan siendo escuchados. Los empleados buscan dejarle
claro al jefe que estdn buscando mejores oportunidades porque ya no estan
felices donde estdn, puede ser que busquen un ascenso, un aumento o0 una
oportunidad en otro lado que pueda brindarles una cultura diferente (Franks,
2023). No obstante, en el caso de aquellos que buscan un cambio dentro de
su misma organizacion, por lo general, los gerentes ya no los consideran para
mejores puestos a causa de manifestar su infelicidad y desconexién con el
trabajo y la organizacién.

La renuncia en redes sociales

Luego de un par de anos desde el comienzo de la Gran Renuncia, empleados
alrededor del mundo siguen dejando sus trabajos en masa. Si bien muchos
empleados todavia utilizan métodos tradicionales para renunciar, los
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trabajadores mas jovenes estdn tomando un camino diferente: dejar sus
trabajos en vivo y en directo (Tatum, 2023). El método habitual para declarar
la intencién de dejar un trabajo puede ir desde una reunién cara a cara con un
superior y luego entregar una renuncia por escrito o hasta un correo electré-
nico formal, pero en la era de las redes sociales, muchos jévenes adoptan un
enfoque distinto y se filman en tiempo real durante el proceso (Barrand, 2023).

QuitTok es un término que une “quitting” y “TikTok” y describe la nueva
forma en la que los jévenes estan renunciando a sus trabajos y subiéndolo a
redes sociales. Aunque existe evidencia de videos de este tipo desde 2020,
realmente se popularizé a principios de 2023. Ahora, TikTok estd inundado
de usuarios que comparten imdgenes en tiempo real del momento en que
renunciaron (Tatum, 2023). Algunos de los videos virales mas nuevos de
TikTok son justamente estos (Press-Reynolds, 2023).

La préctica se ha vuelto tan popular, que ha dado lugar al hashtag #QuitTok,
que, en abril de 2023, tenia casi 40 millones de visitas (Barrand, 2023). La
tendencia parece ser particularmente popular entre las generaciones mas
jovenes, que han crecido como nativos digitales (Tatum, 2023) y estdn acos-
tumbrados a compartir informacién personal en linea (Barrand, 2023). En
este sentido, expertos en la materia argumentan que para estas generaciones
es normal también compartir conversaciones privadas con sus empleadores
sobre su decisién de dejar su empleo (Tatum, 2023).

3. Conclusiones y recomendacion

En este nuevo contexto de descontento generalizado de la fuerza laboral, las orga-
nizaciones necesitan interiorizar las transformaciones que se estdn presentando
en el mundo del trabajo, para entender y poder responder de mejor manera a esta
nueva realidad, en la cual los empleados seran conducidos, predominantemente,
por sus pasiones (Kelly, 2021a). Los lugares de trabajo conectados, atractivos y
significativos serdn esenciales para contratar y retener con éxito a empleados
valiosos (Whitehead, 2022).

Los tiempos estdn cambiando, y ante la incertidumbre y complejidad, algunas
personas comienzan a darse cuenta de que pueden vivir de otra manera. Las
consecuencias de la crisis sanitaria, aunadas a cambios en el mundo del tra-
bajo, han inducido un cambio de perspectiva que ha permitido pensar en este
momento como una oportunidad de cambio positivo, incluida la busqueda
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de trayectorias profesionales més adecuadas (Kelly, 2021b), flexibles y adaptativas
que promuevan un mayor bienestar.

Anteriormente, eran las organizaciones las que tenfan poder sobre los emplea-
dos, sus contrataciones, horarios y despidos. Los movimientos discutidos en la
presente investigacién demuestran que ahora es el empleado quien estd empo-
derado. Este nuevo entorno ha ayudado a las personas a definir y pedir lo que
quieren, particularmente en lo que concierne al ambiente laboral, el valor de su
tiempo y trabajo y las relaciones en el trabajo (McKinsey, 2021).

Se trata de una oportunidad para un nuevo comienzo, una reevaluacion de los
valores personales y organizacionales (O’Mallon, 2021) que, de ignorarla, puede
traer graves consecuencias. La gente estda buscando un lugar de trabajo signifi-
cativo, con culturas de respeto que fomentan relaciones auténticas (Whitehead,
2022). El mundo del empleo necesita voltear a ver qué hace felices a los empleados,
comprender sus necesidades subyacentes, equilibrar la flexibilidad y la eficacia y
crear un sentido de pertenencia. Bajo este esquema, las organizaciones serdn mads
fuertes, mas atractivas para los empleados y tendrdan mds éxito al enfrentarse a
los retos emergentes del entorno laboral.
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Capitulo 4

Fortalecimiento del liderazgo
en equipos hibridos

Dr. Oscar Ney Aguilar Rojas, MBA. Kimberly Gray Cayasso

Resumen

A partir del afio 2020, con el incremento de casos de coronavirus, los
empleadores a nivel mundial poco a poco se fueron comprometiendo
con las précticas de distanciamiento social que, segtin los funcionarios
de salud, ayudarfan a frenar la propagacién del COVID-19, por lo que
adoptan como medida de contingencia la implementacién de trabajo
remoto y envian a una gran parte de sus colaboradores a trabajar desde
sus hogares, manteniendo al minimo el nimero de colaboradores en
sitio de manera tal que no se viera comprometido la produccion, sus
finanzas y la preservacién de empleos.

Ante esta disyuntiva cabe preguntarse, ;como se ejerce el liderazgo
bajo estos nuevos modelos de trabajo hibrido? ;Cudles son los factores
criticos para mantener o mejorar los niveles de compromiso de los
colaboradores? ;Qué modelo de liderazgo puede funcionar tanto en
un ambiente laboral presencial como virtual? Para contestar estas
preguntas la presente investigacion tiene por objetivo realizar un ana-
lisis que permita identificar la percepcién del modelo que tienen los
colaboradores a través de un estudio mixto (cuantitativo, cualitativo)
para proponer mejoras al modelo de trabajo hibrido.

Para cumplir con este objetivo, se identificé una empresa del drea de
tecnologias de informacion, la cual cumple con el requisito de tener
una muestra significativa de trabajadores en modalidad hibrida. Se
investigd sobre distintos modelos de gestién de cambios y se imple-
mentaron una serie de instrumentos de recoleccién de datos, tanto
cuantitativos como cualitativos, para determinar cudl seria la respuesta
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de los colaboradores en modalidad hibrida hacia sus lideres. Los re-
sultados obtenidos han brindado suficiente informacién para plantear
estrategias para fortalecer el liderazgo en ambientes laborales hibridos.

teletrabajo, trabajo hibrido, trabajo digital, liderazgo,
compromiso.

Introduccion

Previo a la pandemia, la mayoria de las empresas contaban con poca o ninguna
experiencia con el manejo de personal en forma virtual por lo que la agresiva
transicién se convirtié en todo un desafio para estas. En el caso de Latinoamé-
rica, datos de la OIT muestran que menos de un 3 % de la poblacién trabajaba
en forma remota (Maurizio, 2021, p. 2). Luego de mds de 3 afios de cambios sin
precedentes, uno de los mensajes que ha quedado claro es que la flexibilidad es
fundamental en toda operacién; el modelo de trabajo hibrido viene a otorgar
flexibilidad sobre la ubicaciéon en la que los colaboradores realizan las labores.

Con la reapertura de los paises y ante un panorama positivo de una posible
pronta finalizacién de la pandemia gracias a las diversas vacunas contra el vi-
rus, las empresas poco a poco se encontraron mas abiertas a la posibilidad de
retornar a las oficinas y estas se empezaron a enfocar en definir cémo se veran
los modelos de trabajo en el futuro. Pese a que el modelo de trabajo a distancia
se adopt6 de manera abrupta, este ha ganado una mayor aceptacién tanto por
parte de las corporaciones como de sus colaboradores gracias a los beneficios
inmediatos detectados, como lo son el ahorro en costos de infraestructura y la
flexibilidad en la vida personal de los colaboradores, entre otros.

Es asi como se ve el surgimiento de un nuevo modelo de trabajo denominado
hibrido, el cual combina el trabajo de forma remota y desde la oficina. Organi-
zaciones como Microsoft, Citigroup, Ford, Infosys y Google han comenzado a
adoptar dicho modelo y esta no fue la excepcion para la compaiia de tecnologia
en estudio, en donde el 7 de julio del 2021 el Director Ejecutivo en turno co-
municé que la organizacién estarfa implementando en forma oficial un modelo
hibrido de trabajo globalmente.

En comparacién con el manejo de equipos tradicionales, el modelo hibrido se
prevé mas retador para los lideres de equipos, ya que en él se crean tres o mas
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estilos diferentes para los colaboradores que deben ser administrados de manera
que se logre dar una misma experiencia indistintamente del lugar o estilo de
trabajo asignado al colaborador. Por ejemplo, un estudio de la firma de McKinsey
& Company mostro6 que el 68 % de los ejecutivos que planean adoptar el modelo
de trabajo hibrido atiin no cuentan con un plan detallado para la implementacién
de este y solo un 11 % de las empresas cuentan con una visién detallada y han
comunicado la misma a sus equipos (Alexander, 2021). Otro reto importante
tiene que ver con el aislamiento de los colaboradores. Bajo el estilo remoto pueden
ser reacios a interactuar con otros miembros del equipo, lo que generalmente
conduce al distanciamiento (Bojic, 2022).

Si bien existen multiples investigaciones que abarcan el tema de trabajo remoto
tanto dentro como fuera del marco del COVID-19, las investigaciones sobre
los modelos de trabajo hibridos atin son un campo en crecimiento en donde su
abordaje ha sido poco estudiado, por lo que para la mayoria de las empresas les
resultard dificil navegar en este nuevo modelo.

Asimismo, previo a la pandemia, algunos de los paises en la region de América
Latina y el Caribe ya contaban con legislacién que regulara el teletrabajo, no
obstante, un estudio de la Organizacién Internacional de Trabajo mostré que
ninguna legislacion de la region incluia como requerimiento la capacitacion tanto
de supervisores como trabajadores sobre teletrabajo, misma que la organizacion
cataloga como un pardmetro clave que debe contener la regulacién (Maurizio,
2021, p. 22). Esta situacion evidentemente se extrapola a un modelo hibrido, lo
cual, sumado a la limitada informacién existente sobre el liderazgo y gestién de
equipos hibridos, refuerza la importancia de explorar cudl es el mejor abordaje
que deben dar las empresas en la implementacién del modelo y, por lo tanto,
definir cudl es el mejor modelo de liderazgo que asegurard el mantenimiento
de los niveles de compromiso y la motivacién de los colaboradores, asi como la
cultura organizacional.

Objeto de estudio’

La empresa en estudio es una compania estadounidense, fundada alrededor de
1940, dedicada a la fabricacién y venta de productos tecnolégicos de hardware
y software. Histéricamente, la empresa ha incursionado en diversas ramas de

1  Laempresaen cuestién colabord en el presente estudio, con la condicién de mantener el anonimato.
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la industria tecnoldgica y constantemente se encuentra diversificando signifi-
cativamente su portafolio. También a través de los afnos ha realizado la compra
de varias compafifas como parte de su estrategia de expansion, logrando asi un
crecimiento sostenido en el tiempo que le permite alcanzar a partir de la década
del 2000 el titulo de una de las compaiifas informaticas més grandes en el mundo
desplazando asi a grandes competidores dentro de la industria.

En el 2015, debido a la gran variedad de productos y servicios en su portafolio y
con el fin de optimizar las operaciones, la empresa en estudio anuncia la decisién
de especializarse en la fabricacién de impresoras y computadoras y es entonces
que atraviesa un importante proceso de transformacién en donde se marcan
las pautas de la empresa que es hoy.

Con mds de 50,000 colaboradores a nivel mundial y presencia en mas de
170 paises en el mundo, esta ha logrado mantener su posicién de liderazgo en
la industria de TT a nivel mundial, con ingresos por encima de los $500 billones
de ddlares anuales.

Objetivo

La presente investigacion tiene por objetivo proponer una estrategia que apoye
el fortalecimiento del liderazgo en equipos hibridos para superar los desafios de
la adopcién de dicho modelo, mediante la identificacion de los factores criticos
para mantener o mejorar los niveles de compromiso de los colaboradores.

Metodologia

La empresa efecto de estudio tiene aproximadamente 1000 funcionarios en su
sede en Costa Rica trabajando bajo la modalidad hibrida. Para esta investigacion
se tomara como unidad muestral 106 personas que colaboran en los diferen-
tes departamentos (ver figura 1). Por otra parte, se tomard como sujetos de
investigacion 9 jefaturas de los diversos departamentos.
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Figura 1.
Definicién de la muestra

Sample Size Calculator

Confidence Level:

95%

Population Size:

100

Margin of Error:

9%

Ideal Sample Size
106

Nota: Elaborado con https://www.qualtrics.com/blog/calculating-sample-size/

La seleccion de dichas jefaturas se da a través de un muestreo por conveniencia
de la investigacién. Hernandez-Sampieri, Fernandez y Baptista (2014), citando
a Battaglia (2008), describen las muestras por conveniencia como aquellas “for-
madas por los casos disponibles a los cuales tenemos acceso” (p. 390). Es decir,
es una muestra no probabilistica que se selecciona en el entorno préximo al
investigador.

Se realizé y aplicé una encuesta para obtener informacién cuantitativa y una
entrevista para obtener informacion cualitativa (ver anexo). Las preguntas fueron
elaboradas con base en la “Encuesta Anual de Compromiso de los Colaborado-
res (EACE)” aplicada por la empresa en estudio y la “Encuesta de Evaluacién de
Preparacion para el Trabajo Hibrido” creada por Webex by Cisco (s. f.).

Las variables para investigar son trabajo hibrido, liderazgo, compromiso.

67


https://www.qualtrics.com/blog/calculating-sample-size/

Cuadro 1.
Variables de estudio

Modelo La politica de trabajo + Alto: Si entre el + Preguntas 1-3 del
de Trabajo hibrido de la empresa 100 % y un 80 % de cuestionario dirigido
Hibrido en estudio lo define los sujetos tienen al personal
como la capacidad de total claridad y Preguntas de la
trabajar sin problemas conformidad sobre 1-3 de la entrevista
en un ecosistema la informacién dirici
. ) . irigida a las
diverso de lugares disponible sobre el jefaturas
de trabajo, gracias modelo
a herraime/ntas Medio: Porcentajes
Y te.cno ogla de las cualidades
mejoradas diseniadas . .
R anteriores oscilan
para opt.lr.mzar a entre un 79 % y un
productividad 50 %
y la colaboracién.
Bajo: Si los
porcentajes son
menores al 49 %

Liderazgo “El proceso de ejercer Alto: Si entre el Preguntas 4-13 del
influencia sobre 100 % y un 80 % de cuestionario dirigido
un individuo o un los sujetos indican al personal
grupo de individuos que sus jefaturas Preguntas de la
en los esfuerzos cumplen con dichas .

o b . 4-5 de la entrevista
para la realizacién cualidades siempre dirigida a las
delos ob)et1v0§ en - L Medio: Porcentajes jefaturas
determinada situaciéon . o
. oscilan entre un 79 %
(Chiavenato, 2007, o
y un 50 %
p- 105)
Bajo: Si los
porcentajes son
menores al 49 %
Compromiso “Estado psicoldgico, Alto: Si entre el Preguntas 14-16 del

que lleva a los
colaboradores a tomar
curso de acciones
relevantes para la
organizacion, para
uno o mds objetivos”
(Cooper-Hakim y
Viswesvaran, 2005)

100 % y un 80 % de
los sujetos responden
afirmativamente, y
siempre a la pregunta

Medio: Porcentajes
oscilan entre un 79 %
y un 50 %

Bajo: Si los
porcentajes son
menores al 49 %

Nota: Elaboracién propia. (2023).
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Proceso de analisis

La informacién obtenida de las encuestas a través de los cuestionarios fue pro-
cesada mediante la herramienta Microsoft Office Excel, utilizando una hoja de
célculo en donde se tabuld la informacién y se procesé para su posterior analisis
e interpretacidn de los datos colectados, para poder obtener conclusiones que
sirvan como un insumo para la toma de decisiones en la empresa.

En el caso de las entrevistas aplicadas a las jefaturas de los equipos, estas fueron
analizadas de manera cualitativa utilizando la herramienta Atlas.ti® con el fin
de facilitar el andlisis de informacién. Esta hizo posible seleccionar, codificar,
categorizar, agrupar y graficar informacién cualitativa de tal manera que se
puedan realizar los andlisis de las principales tendencias en la opinién de los
sujetos entrevistados, identificar temas o patrones en las respuestas y que asf sea
de mas facil comprension y también para que permitan extraer conclusiones.

Resultados?

Del total de colaboradores encuestados una mayoria significativa (un 86.8 %)
tiene algtin nivel de conocimiento sobre el modelo y sus efectos. Por otro lado,
es llamativo que un 13.21 % de los encuestados no ha recibido ningtn tipo de
informacion por parte de sus jefaturas (ver Anexo, pregunta 1).

Dadas las medidas sanitarias en el pafs, la empresa ha decidido mantener a sus
colaboradores bajo una modalidad 100 % remota hasta nuevo aviso, no obstante,
la comunicacién sobre la adopcion oficial del nuevo modelo se dio en julio del
2021. Considerando que la activacion del nuevo modelo se puede dar en cualquier
momento, es importante asegurar que previo a ello los colaboradores tengan
claridad sobre este.

Por otra parte, la empresa ha creado la plantilla del “Plan de Trabajo Hibrido
Individual”, dicha herramienta tiene el propdsito de ser una guia de conversa-
cién entre el lider y colaborador sobre los efectos y cambios a sus puestos con
la implementacién del modelo, sin embargo, durante la entrevista realizada a
los lideres de equipo, estos no hacen mencién sobre el conocimiento de dicho
recurso, lo cual podrian justificar los resultados antes mencionados.

2 Enlaseccién de Anexos se proveen los instrumentos y graficos con el resultado de cada pregunta.
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Lo anterior apunta a un drea de oportunidad con respecto a la educacién de los
colaboradores. Es imprescindible que exista una comunicacién constante, claray
transparente sobre los cambios que el nuevo modelo conlleva, de esta manera se
ayuda a reducir la resistencia asociada al cambio. Idealmente dichas comunica-
ciones provendran de mdltiples fuentes, como las jefaturas y recursos humanos
y se dardn a través de diversos canales como el digital, verbales, entre otros.

Pese a las comunicaciones internas (correos, reuniones de colaboradores, otros),
la divulgacion de la politica y guias para colaboradores y jefaturas publicadas en la
intranet, se observa una valoracion media sobre la pertinencia de las politicas y los
planes asociados con la implementacion del nuevo modelo, en donde un 61,32 %
de los encuestados confirma la pertinencia de estos (ver Anexo, pregunta 2).

El 33.02 % de los encuestados que indica que los planes y politicas existentes
son medianamente pertinentes y el 5.66 % que indica que no son pertinentes
podrian estar influenciados por la falta de conocimiento del modelo (pregunta
1), pues un 53.78 % afirman conocimiento parcial o nulo, lo que no les permite
tener suficiente informacién para afirmar su idoneidad.

A pesar de la cadtica implementacién del trabajo remoto para muchas orga-
nizaciones, el modelo mostré ser factible e inclusive exitoso: luego de 24 me-
ses de trabajar bajo dicho modelo, colaboradores que convergen en un futuro
post-pandémico esperan mds flexibilidad de sus patrones con respecto a cudndo
y donde trabajan.

A pesar de que las organizaciones entienden los requerimientos de la fuerza
laboral, muchas no se encuentran preparadas para abandonar por completo el
espacio de oficina, por lo que encuentran en el trabajo hibrido un punto medio
para satisfacer las necesidades de ambas partes.

En el caso de la empresa en estudio (pregunta 3), el 61.32 % del personal encues-
tado indic6 que buscaria nuevas opciones laborales si la empresa no ofreciera
la posibilidad de trabajar en forma remota, convirtiéndolo en un aspecto deter-
minante para el reclutamiento y retencién de talento.

El factor clave que define a un lider es su capacidad de influir sobre las perso-
nas para el alcance de objetivos (Newstrom, 2007). Los resultados de la pre-
gunta 4 muestran que los colaboradores de la empresa califican con un nivel
alto dicha cualidad en sus jefaturas, en donde un 89,62 %, que corresponde a
la sumatoria de los encuestados que responden “siempre” y “casi siempre” a la
pregunta, catalogé una influencia positiva de estos. La empresa estéd en el medio
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de una transformacion de su modelo de trabajo, por lo que la influencia de los
lideres y la comunicacion se convierten en herramientas claves del proceso de
cambio; estas facilitarian el proceso de adopcidn, asi también serd clave para
mantener y potenciar el compromiso de los colaboradores durante el proceso
y una vez implementado.

En cuanto a la pregunta 5, el 93,4 % de los encuestados indica que sus jefaturas
se comunican asertivamente “siempre” y “casi siempre”; los resultados anteriores
podrian atribuirse a las herramientas de entrenamiento existentes para tal efecto
y las charlas dirigidas a la comunicacién virtual ofrecidos por la compaiifa. Las
herramientas de colaboracién y comunicacién virtual son el pilar del modelo
de trabajo hibrido, ya que permiten la implementacién y sostenimiento de este.

De los resultados de la pregunta 6 se concluye que el 98.11 % de los encuestados
tiene una alta percepcién positiva cuando se les consulta sobre la disponibilidad
de las herramientas necesarias para la comunicacién y colaboracion efectiva en
un modelo de trabajo hibrido. Como se detalld al inicio del trabajo, las empresas
de tecnologia se encontraban en posicién ventajosa dado que, previo a la pande-
mia, estas contaban con disponibilidad de tecnologias para dichos propdsitos y
se contaba también con una mayor familiaridad y dominio de estas por parte
de los colaboradores dada su naturaleza global que requiere la comunicacion
con equipos en otras ubicaciones geograficas.

El desempenio del personal y la productividad tienen una relacion directa con
las habilidades y destrezas que estos cuenten; ya sea desde el proceso de recluta-
miento o una vez en el puesto, la jefatura debe asegurarse que los colaboradores
cuenten con las capacidades necesarias para desempenar sus labores actuales.
Los colaboradores que cuentan con las habilidades necesarias se encuentran
mds motivados, lo que lleva a una mayor productividad.

Los resultados de la pregunta 7 muestran que un 94.34 % de los encuestados
consideran que sus jefaturas les apoyan para el desarrollo de las habilidades y
destrezas idoneas para efectuar sus labores. Aqui se pretende medir el apoyo de
los lideres para el desarrollo de la carrera de sus colaboradores a mediano y largo
plazo lo cual los motiva a proyectarse dentro de la compaiifa, incrementando asi
su compromiso y deseo de continuar en la misma. La encuesta muestra niveles
altos con respecto al acompaniamiento en el desarrollo de un plan de carrera de
los colaboradores, ya que un 85.85 % de los encuestados califican como “siempre”
y “casi siempre” dichas acciones por sus jefaturas (pregunta 8).
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Se observa asi también un porcentaje de 14,15% dando una baja calificacién a sus
jefaturas, lo cual a pesar de la calificacién mayoritariamente positiva obtenida en
la respuesta es importante que sea revisado en mas detalle por las autoridades
de la organizacién.

La disminucién en la supervisién directa dentro del modelo de trabajo hibrido
requerira un mayor nivel de confianza en los colaboradores por parte de los
lideres, lo cual demandard un aumento en los niveles de autonomia y empode-
ramiento otorgados a estos. E1 91.51 % de los encuestados consideran que sus
jefaturas les empoderan para la toma de decisiones, se asume que los niveles de
autonomia continuardn en aumento como resultado de la implementacién del
modelo teletrabajo actual (pregunta 9).

Los resultados de la pregunta nimero 10 muestra un nivel medio con respecto
a la eficiencia de las herramientas de reconocimiento utilizadas por los lideres,
en donde un 77.36 % de los encuestados indica la eficiencia de estas “siempre” y
“casi siempre”. No obstante, nuevamente, se observa un porcentaje importante de
22.64 % de los encuestados indicando que algunas veces o nunca son efectivas.
Dichos resultados son de consideracion ya que el reconocimiento ayuda a im-
pulsar los comportamientos deseados de los colaboradores y asimismo aumenta
el compromiso de los colaboradores y su rendimiento incentivando el alcance
de metas y premiando conductas que se esperan sean replicadas.

Los lideres deberan asegurarse de que sus colaboradores, indistintamente de su
ubicacion, tengan las mismas experiencias y oportunidades; lo anterior se logra
con las acciones tomadas por estos, sumado a la disponibilidad y usos de las he-
rramientas y equipo adecuado que servirdn como el canal para hacerles participes.

En cuanto a la pregunta 11, el 91.51 % de los encuestados considera que cuen-
tan con las mismas oportunidades de participacién y en la toma de decisiones.
Dicho porcentaje estd alineado con el resultado observado en la pregunta 6 en
donde el 98.11 % de los encuestados considera que siempre cuenta con las herra-
mientas necesarias para la comunicacién y colaboracién efectiva en un modelo
de trabajo hibrido.

A partir de los resultados de la pregunta 12 se concluye que la percepcién del
87,74% de los encuestados considera que no existe una desventaja con respecto
a las oportunidades de promociones, capacitaciones y carrera al trabajar de
forma remota en comparacion con aquellos colaboradores que laboren en sitio.
Esto confirma que los colaboradores confian en la equidad de sus jefaturas
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con respecto a dichos aspectos, considerando que la ubicacién no esté en de-
trimento del avance de la carrera y elementos como el sesgo de proximidad no
son aspectos que influyen. Los resultados podrian atribuirse al hecho de ser una
empresa global que histéricamente ha contado con equipos geograficamente dis-
persos en donde la experiencia ha sido positiva, lo cual permite a los colaboradores
tener dicho nivel de confianza en sus lideres.

Uno de los aspectos més retadores del modelo es la capacidad de fortalecer los
lazos y una adecuada colaboracién entre sus miembros. Las jefaturas deberan
realizar acciones de manera que los miembros del equipo trabajen colectiva-
mente, utilizando las herramientas existentes. Para equipos que histéricamente
han trabajado en sitio, como por ejemplo los centros de llamadas, el reto sera
mayor puesto que no cuentan con la experiencia previa de contar con equipos
geograficamente dispersos.

Los resultados de la pregunta 13 muestran un escenario muy positivo en donde
un 92.45 % de los colaboradores indica que sus jefaturas siempre y casi siempre
promueven un entorno colaborativo.

Por otra parte, de los resultados de la pregunta 14 se concluye que el 25.47 % de
los encuestados considera que la ubicacién fisica en donde laboran podria tener
influencia sobre los niveles de compromiso de estos.

A pesar de que el 74,53 % indic6 que su nivel de compromiso no se veria afec-
tado por la ubicacién fisica, los resultados de esta pregunta muestran que los
modelos de trabajo remoto siguen siendo relevantes y atractivos para un nimero
significativo de empleados. Esto ya se habia evidenciado con los resultados de la
pregunta niimero 3, donde el 61.32 % de los encuestados dijo que buscaria nuevas
oportunidades laborales si la empresa no ofreciera trabajo remoto.

Entrevistas

Consultados sobre las fortalezas del modelo hibrido, los lideres entienden clara-
mente los beneficios que el modelo de trabajo trae a los empleados. Ellos men-
cionan algunos beneficios muy importantes como la flexibilidad, disminucién
de costos y tiempos por desplazamiento y motivacién como un resultado de un
mejor balance entre vida personal y vida laboral. Este es un factor importante,
ya que puede ser utilizado durante las conversaciones con sus equipos y en la
creacion del deseo de adoptar el modelo.
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La disminucién de costos, tiempos y la productividad son considerados las
ventajas mas importantes del modelo. Segiin lo mencionado por los lideres
entrevistados se reducira significativamente el tiempo de desplazamiento a la
oficina, lo que permitird a los empleados dedicar este tiempo a otras actividades
y conseguir un ahorro econémico en transporte, alimentaciéon y restauracion.

Seis de los nueve lideres entrevistados indicaron que después de 2020, sus equi-
pos han alcanzado niveles de productividad superiores a los vistos con un tra-
bajo 100 % presencial. Atribuyen estos niveles de productividad a la motivacién
experimentada por los colaboradores por contar con los beneficios asociados
al modelo tales como: flexibilidad, conciliacién de la vida personal y ahorro
econdémico. Adicionalmente, sefialaron que la inversién de tiempo ahorrado en
tareas laborales también fue un factor coadyuvante.

Si bien los entrevistados mencionan el apoyo que brinda la empresa con la compra
de equipos para los hogares, esto no es un beneficio del modelo, es una fortaleza
de la empresa y un reflejo de la capacidad econdmica de esta.

A pesar del conocimiento de los beneficios que trae el modelo al colaborador, con
excepcion de la productividad, los lideres entrevistados no mencionan los beneficios
que este trae a la empresa y a la sociedad; desde una perspectiva educativa, esta
es una oportunidad para que comprendan a cabalidad los beneficios del modelo.

La debilidad mas significativa identificada por los entrevistados es el agota-
miento del personal y la falta de limites y barreras claras entre el trabajo y la
vida personal. A pesar de que una de las ventajas del modelo es el incremento
de la productividad, este puede estarse dando a costa del agotamiento de los
colaboradores; al compartir el espacio fisico personal con el laboral los cola-
boradores pueden tener dificultad dividiendo los espacios laborales y los es-
pacios de distraccién y descanso, eliminando barreras de horarios, sintiendo
presion por siempre estar disponibles y teniendo dificultad para “desconectarse”
mentalmente de las labores.

Otra debilidad importante es la inflexibilidad con respecto a la ubicacién. En
el caso de la empresa en estudio, las ubicaciones se limitan a las oficinas de la
empresa y el domicilio del colaborador. Las jefaturas entrevistadas recalcan el
hecho de que el estilo de trabajo es asignado por la autoridad de la organizacién
sin el involucramiento del colaborador, en donde en muchos casos, ya sea por pre-
ferencia o porque el estilo asignado no es compatible con su entorno doméstico,
el colaborador puede no estar en la posibilidad de adoptar el mismo, por lo que
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una inadecuada asignacién del estilo puede conducir a una falta de motivacion.
Por otro lado, los encuestados indicaron que los colaboradores manifestaron
interés en trabajar en diversas localidades, ya sea en el pais o en el exterior,
no sujetas a las restricciones anteriores.

La pérdida del control y monitoreo es otra de las desventajas mencionadas del
modelo. En este modelo, los colaboradores no estan en el mismo espacio fisico,
lo que puede conducir a la pérdida de control sobre cémo los colaboradores
invierten el tiempo y, en consecuencia, podrian darse abusos. Asimismo, se
menciond el desfase entre las actividades diarias y su reflejo en los resultados,
cuando un colaborador se encuentra en la oficina se tiene una mejor nocién de
las actividades realizadas y el progreso, sin embargo, en una operacién basada
en objetivos, el desempeno del empleado se refleja en el reporte de métricas,
lo que puede ser demasiado tarde para su correccién.

Lo anterior puede ser mitigado con la implementacién y uso de nuevas herra-
mientas y la redefinicion de métricas. Los lideres de los equipos deben tomar en
consideracion que parte de la naturaleza del modelo requiere el empoderamiento
y confianza en los colaborares, en donde practicas de microgestién no seran
viables, requiriendo asi un cambio de mentalidad de los lideres.

Por otro lado, un importante nimero de lideres de equipos entrevistados ma-
nifiestan la poca preparacion para adoptar el nuevo modelo, algunos aspectos
mencionados son la novedad del modelo en las empresas, la dificultad para
entender como se diferencian los estilos, las pautas y temas legales asociados
al modelo. Lo anterior se convierte en un obstaculo en la implementacién del
cambio, ya que estos no estardn en la capacidad de educar y guiar a su personal
en la adopcion del modelo dados los vacios de conocimiento sobre el mismo.

La disminucién de la socializacion es otra de las dareas desventajosas del modelo
de acuerdo con las jefaturas. Aspectos como la interaccion, relaciones inter-
personales, conexion entre miembros del equipo, la colaboracion y creacion
de redes se ven afectados por la falta de interaccidn fisica. Lo anterior tiene
un “efecto domind” en el clima organizacional, sentimiento de pertenencia
y cohesién del grupo.

A pesar de que existen formas virtuales para llevar a cabo conversaciones cara a
cara, como las llamadas por video conferencia, estas no permiten captar comple-
tamente las sefales no verbales y lenguaje corporal, que se observa en las inte-
racciones en persona, las cuales ayudan a enviar y comprender mejor el mensaje.
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Otros aspectos mencionados son los problemas de comunicacidn, las posibles
afectaciones emocionales asociadas con el aislamiento y las interrupciones y
distracciones provenientes y asociadas con del entorno del hogar.

Dada la cercania de los gerentes de mando medio con los colaboradores, los mismos
juegan un papel muy importante en la educacién y despliegue del nuevo modelo.

De acuerdo con el “Manual de trabajo hibrido para colaboradores”, los lideres
de equipos deberan impartir talleres de educacion sobre el modelo. Pese a lo
anterior, se observa que existe una brecha de conocimiento en el personal so-
bre el modelo, en donde un 53.78 % de los encuestados indican haber recibido
orientacién parcial o nula de su jefe directo sobre el nuevo modelo de trabajo
y sus efectos (pregunta 1), lo cual muestra que la comunicacién y la educacién
sobre las politicas y los planes de implementacién, tanto por parte de los lideres
de equipo como por los equipos corporativos, no han demostrado ser efectivas.

Lo anterior es confirmado por lo lideres durante la entrevista. Ellos hacen siete
referencias, indicando que el plan de capacitacion debe abarcar informacion
que describa claramente el modelo y la politica. Consideran que existen vacios
e incertidumbres en las politicas; algunos de los aspectos mencionados que
requieren mayor claridad son: horarios laborales, manejo de seguros, salud
ocupacional, equipo minimo requerido para el trabajo remoto, nuevos proce-
sos y protocolos asociados a procesos que tradicionalmente se daban en sitio,
legislacion, entre otros.

Por otra parte, durante las entrevistas con los lideres de equipos, estos indi-
can desconocer sobre el “Manual de trabajo hibrido para colaboradores”, que
pretende ser un material de apoyo para capacitar y educar a los colaboradores
sobre el modelo.

Otro aspecto que se ha identificado es la conectividad. De acuerdo con los entre-
vistados, no se ha establecido el ancho de banda minimo requerido para trabajar
desde casa, lo que afecta la comunicacién, la colaboracién y la productividad.
De igual manera, enfatizan la falta de una definicién de protocolo sobre cémo
manejar casos en los que el colaborador pierde acceso a internet por largos pe-
riodos. A pesar de que los encuestados identifican este aspecto como un tema
que debe ser abarcado en un plan de formacién, una revision de la politica revel6
que este es uno de los vacios dentro de esta.

Los entrevistados consideran que el sentido de la responsabilidad y la ética labo-
ral debe ser contemplado en un plan de capacitacion; el modelo requiere que se
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brinde autonomia y empoderamiento al colaborador, por lo que serd importante
crear una cultura donde exista un fuerte sentido de responsabilidad entre los
colaboradores. Los lideres mencionan la importancia de tener una comprensién
clara de las expectativas de desempeio y los resultados.

La ergonomia es un tema mencionado en cinco instancias, manifiestan que no
han observado ninguna capacitacion sobre este tema. Durante la revision de
recursos internos, se observa que el “Manual de trabajo hibrido para colabora-
dores” contiene una seccién dedicada al tema de ergonomia.

Otros aspectos mencionados que podrian ser parte del plan de formacion son
la comunicacién, uso de herramientas, modelo de reservas de espacios en las
instalaciones de trabajo y nuevos protocolos para manejar aspectos en forma
remota que antes se manejaban en forma presencial.

Ante la pregunta ;cudl prevé seran sus mayores obstaculos al trabajar con equi-
pos hibridos?, el mayor obstdculo mencionado por las jefaturas entrevistadas
estd en asegurar el bienestar integral de los colaboradores, pues las sefiales no
verbales que antes se podian observar in situ no se encuentran al alcance, por
lo que los lideres deben ser ain més intuitivos y dependerdn en gran medida de
la comunicacién para lograr dicho objetivo. Los colaboradores bajo el modelo
que trabajen en forma remota estdn mas propensos a sentirse aislados y desmo-
tivados; asimismo podrian presentar agotamiento por el uso de herramientas
cibernéticas y el incremento de la cantidad de horas laboradas.

Nuevamente se menciona el monitoreo y supervisién del personal y su desem-
pefio. En contraste con la preocupacion expresada, se encuentra el alto nivel de
productividad mencionado anteriormente, lo que deberfa brindar la seguridad
de que los colaboradores saben cémo administrar su tiempo y tareas de manera
responsable. El nuevo modelo requiere confianza y empoderamiento del perso-
nal, atrds quedan los sistemas de gestion antiguos, los lideres deben revisar las
métricas existentes y asegurarse de que siguen siendo aplicables o en su defecto
modificarlos para reflejar la nueva realidad de las operaciones.

La pregunta vuelve a revelar ambigtiedades de politica y vacios de conocimiento
sobre el modelo, donde se enfatiza la falta de informacién y preparacion del
personal para asumir el nuevo modelo, asi como el desconocimiento sobre la
ubicacién de los recursos para el fin planteado. De acuerdo con el “Manual de
trabajo hibrido para colaboradores”, los lideres de equipos tienen la responsa-
bilidad de facilitar talleres en donde se eduque sobre el modelo y las nuevas
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normas del equipo, por lo que es importante que se tenga claridad sobre todos
los aspectos asociados a este.

El dltimo obstdculo importante mencionado es la conectividad, que es el hilo
que conecta y permite la implementacion del modelo, las jefaturas identifican
los siguientes vacios:

+ No existe claridad sobre el minimo de ancho de banda requerido para un
desempefio eficiente de las herramientas.

« Dado que no existe un requerimiento con respecto al minimo de ancho de
banda ni asi tampoco un subsidio que ayude a los colaboradores a enfrentar
el costo asociado, cada hogar contrata el servicio con respecto a sus posibi-
lidades econémicas

« Protocolo en caso de pérdida de conectividad. No existen un proceso o pro-
tocolo aplicable en caso de pérdida de conectividad.

Al cuestionarles, ;cudles competencias y habilidades consideran esenciales en
las jefaturas de la organizacién para liderar equipos bajo una nueva modalidad
hibrida?, las jefaturas entrevistadas hacen referencia a la comunicacién, inteli-
gencia emocional y confianza y autonomia.

La comunicacion se posiciona como la habilidad mas importante en las jefaturas.
En su obra, Retdrica de Aristételes, define la comunicacién como “la busqueda
de todos los medios de persuasion que tenemos a nuestro alcance” (Citado en
Cabrera y Lépez, 2015). Una de las principales cualidades dentro del concepto del
liderazgo es la persuasion. Basados en ello y en el concepto de comunicacion aqui
presentado, se presume que una comunicacion efectiva es la principal herramien-
ta de un lider para ejercer influencia en sus colaboradores; como se mencioné
anteriormente la empresa ha implementado talleres dirigidos a dicha habilidad.

El segundo aspecto mencionado por los encuestados es la inteligencia emocional,
con particular énfasis en la empatia. La inteligencia emocional se convierte en
una competencia vital en un entorno en el cual un gran porcentaje de las interac-
ciones se dan de manera virtual, en donde el bienestar emocional y psicoldgico
de los colaboradores se puede ver afectado.

A través de la empatia el lider crea un ambiente de comunicacién abierta y de
seguridad psicoldgica, permitiendo un acercamiento entre lider y colaborador
de manera que puedan comprender y explorar los problemas enfrentados con
el fin de brindar apoyo para la resolucién de estos.
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Finalmente, la confianza y la autonomia se consideran habilidades clave. Como
se muestra, el modelo no permite la sucesion de la microgestion, y se ve el sur-
gimiento de un lider que confia y empodera a su personal; ya los resultados de
la pregunta 9 demostraron que esta es un drea en que la empresa tiene bastante
avance, pues el 91.51 % de los encuestados considera que sus jefaturas les em-
poderan para la toma de decisiones.

Por otra parte, los lideres entrevistados indican que la ubicacién fisica de los
colaboradores si tiene un efecto en los niveles de compromiso, sin embargo, la
mayoria de los entrevistados concuerdan con que las afectaciones seran positivas
o negativas conforme a las preferencias y condiciones individuales.

Los entrevistados indican que la mayor incidencia en los niveles de compromiso
del modelo es la flexibilidad que otorga con respecto al lugar donde trabajan.
De acuerdo con esto, la oportunidad de trabajar fuera de las instalaciones de la
empresa ha sido deseada por los empleados durante anos, por lo que consideran
que al implementar el modelo se ha aumentado su satisfaccion. A pesar de lo
anterior, los resultados de la pregunta 14 muestran que casi dos tercios de los
colaboradores encuestados no creen que la ubicacién fisica en que realizan su
trabajo influya en su nivel de compromiso.

Asimismo, los entrevistados indican que los colaboradores quieren ser participes
en la decisién sobre el estilo de trabajo que les sera asignado y quieren tener la
posibilidad de trabajar de forma remota desde mdultiples ubicaciones sin estar
confinados en sus hogares.

Por otra parte, los entrevistados sefialan que aspectos como las afectaciones al
sentido de pertenencia, condiciones inadecuadas de trabajo en los hogares y el asila-
miento experimentado en el modelo disminuyen la motivacién en los colaboradores.

Alo largo de la entrevista, se observa que los lideres mencionan todos los elemen-
tos del “Plan de compromiso” de la empresa, ya sea en términos de inquietud de
que dicho elemento se vea afectado por la implementacion del modelo o como
un elemento critico para obtener los niveles de compromiso deseados bajo este.

Ante la consulta ;qué estrategias implementaria usted para lograr el compro-
miso, la colaboracién y la motivacion en sus colaboradores?, los entrevistados
comentaron que los elementos por excelencia utilizados para lograr el compro-
miso, la colaboracién y la motivacion en los colaboradores son la socializacion
dentro del equipo, el desarrollo de los colaboradores, la comunicacién, el uso
de camaras y el reconocimiento.
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El fomento de buenas relaciones con sus colaboradores y entre los miembros
del equipo es senalada como la estrategia mds importante que se estarfan im-
plementando. De acuerdo con los entrevistados, acciones como la creacién de
eventos virtuales y presenciales permitirdn a los miembros interactuar mas alld
de la connotacién laboral, promoviendo el establecimiento de relaciones entre
los miembros del equipo e incrementando la confianza entre estos. Estas apre-
ciaciones estan de acuerdo con los resultados de la pregunta 13, en la cual un
92.45 % de los colaboradores considera que sus jefaturas promueven un entorno
colaborativo, lo cual demuestra que la colaboracién esta arraigada en el ADN
de la empresa y las practicas de sus lideres.

Los entrevistados sefialan que otra estrategia importante estd en asegurar el
desarrollo de sus colaboradores. La identificacién y mejora de las competencias
individuales, el contacto con los directivos, la creacién de planes de desarro-
llo, la disponibilidad de formacién y entrevistas y la rotacion de puestos son
algunas de las actividades que indican serian realizadas para dicho propdsito.
Considerando que el desarrollo serd una de las herramientas utilizadas, los li-
deres deben asegurarse de trabajar con sus colaboradores en la creacién de los
planes de desarrollo y apoyar a los mismos en el logro de estos, los resultados
de la pregunta 8 mostraron que un 14.15 % de los colaboradores identificaron
deficiencias de sus jefaturas directas en este aspecto.

Otra de las estrategias mencionadas es la comunicacion. La empresa en estudio
ha realizado talleres dirigidos a la comunicacién virtual; algunas estrategias
implementadas por los lideres para potenciar la misma es la creacién de chats,
reuniones de equipo e individuales, reforzar su disponibilidad, asegurar con-
tacto diario con todos los miembros del equipo, retroalimentacién y coaching.
Asi, también, se menciona el uso de las cdmaras durante las teleconferencias,
los entrevistados indican que el uso de las cdmaras permite de alguna manera
crear una interaccion lo mds parecido a las comunicaciones en persona, poder
observar las posturas, gestos e inclusive uso de las manos les permite tener una
mejor vision de aquellos aspectos no verbales en sus intercambios.

Por su parte, el tema del reconocimiento se posiciona como una de las estra-
tegias importantes. El reconocimiento es una de las areas de oportunidad de
la empresa, ya que el 77.36 % de los encuestados considera que los métodos de
reconocimiento utilizados son eficientes. Posterior a la discusion de los resultados
del presente trabajo, se recomienda que la empresa realice un estudio interno
mds completo de las preferencias de reconocimiento, asi como también se refiera
a las précticas realizadas por otras empresas de la industria.
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En la figura 26, se observan niveles altos de compromiso con 94.34 % de los
encuestados indicando que “siempre” y “casi siempre” se sienten comprometi-
dos con la organizacion. El porcentaje de compromiso se encuentra por encima
de los porcentajes observados en la Encuesta Anual de Compromiso de los
Colaboradores (EACE) para el periodo 2021.

Conclusiones y recomendaciones

La investigacidén concluye que, si bien existen diferentes métodos de comuni-
cacidn, no se establece un tipo o método tinico que sea mas apropiado para el
modelo; tanto los lideres como sus colaboradores deberan aprender a utilizarlos
y seleccionar acorde con el impacto u objetivo esperado. Sin embargo, los lideres
de equipos consideran que dichas herramientas estan siendo subutilizadas dada
la falta de capacitacion sobre las mismas.

Por otra parte, encontr6 que el liderazgo de equipos hibridos no requiere nue-
vas habilidades y competencias, mds alld de las ya existentes, sin embargo, los
escenarios en que dichas competencias deberdn ser aplicadas, las herramientas
que seran utilizadas y el enfoque que se dard para afrontarlos varian de acuerdo
con cada contexto.

Asimismo, se determina, que la inteligencia emocional, la comunicacién y el
empoderamiento llega a tener un mayor protagonismo bajo el nuevo modelo,
por lo que se requiere lograr un mayor nivel de destreza en estos.

Se recomienda que se continte realizando investigacion sobre el trabajo en
modalidad hibrida de tal forma que permita una mayor comprension de las
implicaciones del modelo, sensibilizarlas e identificar métodos que ayuden a los
directivos y al personal a adoptarlo, ya que, como ha sido mencionado, existe
una limitada referencia bibliogréfica al respecto.

Dada la novedad del modelo, se recomienda crear encuestas entre los colaboradores
o crear canales de retroalimentacion en los que el colaborador pueda comunicar
con frecuencia qué funciona y qué no en el modelo, y las précticas, con el fin de
lograr identificar las areas de mejora y realizar ajustes de forma oportuna.

A fin de monitorear el estado emocional de los colaboradores se recomienda
la implementacién de encuestas dirigidas a dicho propdsito, que sean aplicadas
cada 6 meses
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El equipo de recursos humanos debe educar a los lideres y colaboradores sobre
la importancia de los periodos de descanso y desconexién digital y dar la certeza
de que estos descansos no afectardn negativamente sus carreras.

La gerencia debe considerar la posibilidad de ampliar las opciones de ubicacién
de trabajo, asi como asegurar que los colaboradores sean parte del proceso de
asignacion del lugar de trabajo.

El departamento de recursos humanos debe calificar con caracter mandatorio
la creacion del “Plan de trabajo hibrido individual” para cada colaborador con
el fin de documentar y comunicar las responsabilidades de los colaboradores,
expectativas y las métricas que les serdn aplicadas.

A raiz de los resultados de la encuesta, se considera importante que se realice
un andlisis sobre las opciones de reconocimiento disponibles actualmente y la
pertinencia de estas, asi como realizar una revision de las mejores practicas de
empresas de la industria.

Para optimizar el impacto y la eficacia de las comunicaciones, se recomienda
implementar métricas para medir su efectividad.

Se debe considerar impartir un curso de comunicacion digital dirigido a los
colaboradores.

Se puede considerar la incorporaciéon de la socializacién como un elemento
dentro del plan de compromiso de la empresa, de manera que se realicen y
monitoreen los esfuerzos dirigidos al mismo dada su criticidad en la formacién
y mantenimiento de la cultura de la empresa.
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Fecha

Numero de Gerente

Anexo 2.
Entrevista gerentes

Pregunta 1 - ;Cudles fortalezas encuentra en la implementacién del modelo
hibrido dentro de la organizaciéon??

Pregunta 2 - ;Cudles debilidades encuentran en la implementacién del modelo
hibrido dentro de la organizacién?

Pregunta 3 - ;Qué elementos considera deben incluirse en el disefio de un
plan de formacién sobre el modelo hibrido para los colaboradores?

Pregunta 4 - ;Cual prevé serdn sus mayores obstaculos al trabajar con equi-
pos hibridos?

Pregunta 5 - ;Cuales competencias y habilidades consideran esenciales en
las jefaturas de la organizacion para liderar equipos bajo una nueva moda-
lidad hibrida?

Pregunta 6 - ;De qué forma influye la ubicacién fisica en los niveles de com-
promiso de los colaboradores?

Pregunta 7 - ;Qué estrategias implementaria usted para lograr el compro-
miso, la colaboracién y la motivacién en sus colaboradores?
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Capitulo 5

Habilidades blandas en el emprendimiento
social: un estudio bibliométrico'

Mtra. Sair Alejandra Martinez Herndndez,
Dra. Clotilde Herndndez Garnica

Resumen

El emprendimiento social se enfoca en resolver problemas sociales y
ambientales a través de proyectos empresariales con un impacto positivo
en la comunidad. Para lograr esto, los emprendedores sociales deben
desarrollar habilidades blandas esenciales que les permitan liderar y
gestionar sus operaciones de manera colaborativa, ética e innovadora.

Este estudio tiene como objetivo recopilar y analizar informacién
bibliografica esencial sobre las habilidades blandas distintivas de los
emprendedores sociales, asi como explorar las experiencias de su
formacién en el dmbito universitario. Se busca construir una visién
integral de las estrategias que respaldan a los estudiantes en su tra-
yectoria para convertirse en emprendedores sociales.

El analisis bibliométrico de 148 documentos muestra que la formacién
de emprendedores sociales en instituciones de educacién superior se
centra en liderazgo ético, gestién de crisis y adaptabilidad a entornos
cambiantes. La produccién académica internacional muestra un enfo-
que global en el estudio de habilidades blandas para el emprendimiento
social, con colaboraciones significativas entre paises.

1+ Articulo distinguido en el tercer lugar de los mejores presentados en la XVII Asamblea General
ALAFEC.
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Las habilidades blandas esenciales para los emprendedores sociales
incluyen la comunicacién efectiva para expresar su propdsito de ma-
nera clara y persuasiva, liderazgo para guiar y motivar a su equipo,
gestion eficiente de recursos, creatividad e innovacién para enfrentar
desafios, adaptabilidad para ajustarse a cambios y la responsabilidad
social y ética para tomar decisiones comprometidas con el bienestar
de la comunidad y el medio ambiente.

emprendimiento social, habilidades blandas, forma-
cién universitaria, liderazgo ético.

Introduccion

El emprendimiento social se ha consolidado como una poderosa herramienta
para abordar problemas sociales y ambientales de manera innovadora y soste-
nible. Los emprendedores sociales se enfilan a lograr un impacto positivo en la
sociedad, empleando enfoques empresariales para resolver desafios y mejorar
la calidad de vida de las comunidades (Conway, 2018).

En respuesta a esta tendencia, la formacion de emprendedores sociales en las
universidades ha ganado creciente importancia en los dltimos afios (Sebastian y
Arroyo, 2018). Las instituciones educativas desempenan un papel clave al preparar
a los estudiantes para enfrentar desafios sociales a través del emprendimiento,
proporciondndoles las herramientas necesarias para desarrollar proyectos con
enfoque social y sostenible.

En México, se destacan cursos y programas especializados en la formacién de
emprendedores sociales que abarcan, entre otros temas, el desarrollo de modelos
de negocio sostenibles, la identificacion de problemas sociales, la creacién de
soluciones innovadoras y la administracién de organizaciones del sector social.
La Escuela de Emprendedores Sociales de la Universidad Nacional Auténoma de
México (UNAM) es un ejemplo, pues promueve la conciencia social y ambiental
desde las primeras etapas del desarrollo empresarial para contribuir a los obje-
tivos de la Agenda 2030 de Desarrollo Sostenible de las Naciones Unidas (2015).

Algunas universidades ofrecen espacios de incubacion y aceleraciéon para empren-
dedores sociales, donde los estudiantes pueden desarrollar y validar sus ideas de
negocio y recibir apoyo en la implementacién de sus proyectos. La incubadora
InnovaUNAM Social es un caso destacado, pues guia a los emprendedores
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en el disefio de planes de negocio y estrategias para generar un impacto social
positivo, prepardndolos para crear una oferta tinica basada en las demandas de
su audiencia social y sus clientes (Palancares, 2021).

La formacién universitaria de los estudiantes de Administracion, enfocada al
emprendimiento social, pone énfasis en la sostenibilidad, tanto en términos
econémicos como ambientales y sociales. Se busca que los estudiantes aprendan
a crear modelos de negocio que generen un impacto positivo de largo plazoy
que sean financieramente viables. Un estudiante de Administracién que aspire a
convertirse en emprendedor social necesita desarrollar habilidades blandas clave
para tener éxito en su misién de generar un impacto positivo en la comunidad.

Las habilidades blandas son atributos personales que involucran la forma en que
nos relacionamos con los demds, manejamos nuestras emociones y enfrentamos
situaciones sociales y laborales. Aunque la teoria de Maslow (1991) no se enfo-
ca directamente en las habilidades blandas, es posible establecer conexiones y
considerar que el desarrollo de estas habilidades puede facilitar el progreso de
las personas a lo largo de la jerarquia de necesidades. Las habilidades blandas
pueden influir en cémo las personas interactiian con los demds, cémo satisfacen
sus necesidades sociales y como avanzan hacia la autorrealizacién y el maximo
desarrollo personal.

En el contexto del emprendimiento social, estas habilidades son fundamentales
para desarrollar relaciones sélidas con las comunidades a las que se busca servir,
abordar conflictos y desafios de manera constructiva, y liderar iniciativas de
cambio social de manera empdtica y productiva.

En América Latina, por décadas las universidades han enfocado la educacion
hacia el aprendizaje de técnicas para la ejecucion de tareas (habilidades duras) y
la especializacion de los estudiantes basada en ellas. Sin embargo, al reconocer
la importancia de una educacion integral, diversas instituciones de educacién
superior han incorporado el desarrollo de habilidades blandas en sus planes de
estudio; tal es el caso de la Facultad de Contaduria y Administracién (FCA) de
la UNAM, que en la mas reciente actualizacion de sus planes de estudio incluyé
entre sus objetivos mejorar las habilidades blandas de los estudiantes:

Existen habilidades que son importantes en cualquier disciplina. En el caso
de la Administracion los actores sefialan que es indispensable reforzar las
habilidades blandas como son la comunicacién oral y escrita, la inteligencia
emocional, el trabajo colaborativo e interdisciplinario, la capacidad de andlisis,
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capacidad de debatir y discutir, capacidad de negociacion, capacidad de toma
de decisiones, resolucién de problemas y el liderazgo. (FCA, 2021, pp. 35-36)

No obstante, las universidades se enfrentan a diversos desafios al formar em-
prendedores sociales, algunos de los méds comunes incluyen la falta de enfoque
en el emprendimiento social, la ausencia de programas especificos dedicados a
este campo, la escasez de recursos y financiamiento para apoyar a los estudiantes
interesados, y la desconexion con la comunidad y organizaciones sociales (Gibb
y Hannon, 2006; Kickul y Lyons, 2012).

Ademas, el emprendimiento social puede no recibir la misma visibilidad y reco-
nocimiento que otras formas de emprendimiento en algunos ambitos académicos
y profesionales. Medir el impacto social de los proyectos emprendedores también
puede ser un desafio, y algunos docentes y administradores pueden resistirse a
implementar nuevos enfoques educativos para el emprendimiento social.

El apoyo institucional puede ser limitado en algunas universidades, lo que difi-
culta el desarrollo y continuidad de programas de emprendimiento con objetivos
sociales. La falta de difusion de casos de éxito y modelos a seguir en este ambito
también puede afectar la inspiracién y motivacion de los estudiantes interesados.

Asi, el objetivo de este estudio es recopilar y analizar informacion bibliografica
relevante acerca de las habilidades blandas que caracterizan a los emprendedores
sociales, asi como de las experiencias en su formacién universitaria para construir
un panorama integral sobre las estrategias que apoyan a los estudiantes en su
camino para convertirse en emprendedores sociales.

Método

En este estudio se analiza de manera sistemdtica la literatura sobre las habilida-
des blandas que caracterizan a los emprendedores sociales y su relacién con la
formacién universitaria en el dmbito de la Administracién. Para este propésito,
se utilizaron articulos indexados en la base de datos Scopus de Elsevier.

El andlisis bibliométrico se llevé a cabo mediante un método basado en Pra-
do, Castro, Melo, Vieira, Machado y Tonelli (2016), junto con las adaptaciones
necesarias para una base de datos y andlisis de patrones, siguiendo también
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la metodologia de Costa, de Melo y do Prado (2017). El proceso se dividié en
cinco etapas sucesivas, como se muestra en la Figura 1.

Las etapas 4 y 5 del método estan disefiadas para facilitar un proceso de analisis
secuencial, donde los procedimientos en el punto 5.1 siguen el informe descrito
en el punto 4.1, y los procedimientos del item 5.2 siguen a los del item 4.2, y asi
sucesivamente. Este flujo secuencial tiene el propésito de minimizar los errores
y promover la retroalimentacién de manera eficiente.

Figura 1.
Resumen del proceso sistematizado para realizar andlisis bibliométrico

5.1 Preparacién de cuadros y gréficos por paises, organizaciones, revistas y autores.
5.2 Redaccién de hallazgos en referencias y citas. .
5.3 Redaccion de hallazgos en redes de autores, articulos, refencias y palabras clave.
5.4 Reporte de futuras tendencias y investigacion.

Nota: Elaboracién propia. con base en Prado et al. (2016) y Costa et al. (2017)
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Inicialmente, se verificé la relevancia del tema (procedimiento 1.1). Entre el 8
y 10 de mayo de 2023, se llevaron a cabo dos bisquedas generales en Google
Académico. En la primera bisqueda, se utilizaron los términos “soft skill*”,
“entrepreneur®”, y “higher education*”?. Los resultados arrojaron 12 mil 400
documentos, lo que sugiere la relevancia del tema en la investigacién publicada
y disponible en la red. En la segunda buisqueda, se afiadi6 el término “social
entrepreneur” y se obtuvo una lista de 67 documentos, que indican la necesidad

de nuevas contribuciones en el dmbito del emprendimiento social.

&

Después de verificar la relevancia del tema a través del volumen de publicaciones
cientificas, se buscé estudios bibliométricos sobre habilidades blandas para el
emprendimiento social (procedimiento 1.2); sin embargo, no se encontraron
investigaciones previas al respecto. Por lo tanto, se determiné que el alcance
de este estudio (procedimiento 1.3) es integral, es decir, sin restricciones de
tiempo o lugar, y el enfoque es la revision de articulos cientificos publicados en
revistas indexadas.

Se empled Biblioshiny, una herramienta de Bibliometrix, que resulté de gran
utilidad para el andlisis bibliométrico, pues se generaron diversos graficos que
permitieron visualizar de manera clara y precisa los registros bibliograficos,
las relaciones y las redes entre los documentos obtenidos a partir de la bus-
queda en Scopus.

Entre las ventajas mds destacadas de Biblioshiny se encuentra su capacidad para
generar graficos y visualizaciones que facilitan la comprensién de los patrones
bibliométricos, como mapas de coautoria, andlisis de citas, redes de colabora-
cién y la distribucién de publicaciones a lo largo del tiempo. Estos elementos
proporcionaron una visién detallada y completa de la literatura relevante, asi
como de sus conexiones y tendencias dentro del campo de estudio.

En el procedimiento 1.4, se eligié Scopus como la base de datos a utilizar debido
a que abarca una amplia gama de disciplinas académicas, incluyendo ciencias
sociales y econémicas, lo que resulté relevante. Ademds, prioriza la inclusion
de revistas internacionales, lo que permitié obtener una perspectiva global del
campo de estudio.

2 Lascomillas (““) se utilizaron para buscar las palabras ligadas y el asterisco (*) fue para incluir términos
en plural o cualquier otra variacién.
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La busqueda en Scopus se realizo entre el 12 y 14 de mayo de 2023, siguiendo el
protocolo descrito en el cuadro 1 (procedimientos 2.1 y 2.2). Esta eleccién de fechas
permitié acceder a la informacion mds actualizada y relevante para el estudio.

Con relacién a las categorias, se llevé a cabo una bisqueda en todos los campos,
que incluye tema, resumen, titulo del articulo y palabras clave del autor de cada
documento. Para el tipo de documento, se restringié la busqueda en la base
de datos a articulos publicados. No se establecieron restricciones en cuanto a
fecha, pais o idioma; sin embargo, es importante mencionar que la busqueda de
términos en inglés limit¢ la recuperacion de articulos, debido a que la mayoria
provienen de paises anglosajones. Ademads, no se restringieron las dreas del
conocimiento, lo que permitié obtener una visién amplia del campo de estudio.

Cuadro 1.
Protocolo de bisqueda en bases de datos3

Scopus de Elsevier

Sin periodo definido

(ALL= (“soft skill*” OR “soft ability*”)) AND ALL (“social
entrepreneur®”) AND ALL (“higher education®)

Todas
Articulos publicados

Todos los idiomas

Durante la etapa 3, denominada Organizacién, se descargaron e importaron
los registros junto con sus respectivos metadatos en la aplicacién Biblioshiny
(procedimientos 3.1 y 3.2). Cabe senalar que los procedimientos 3.3 y 3.4 no se
aplicaron en este estudio, ya que la busqueda se realizé en Scopus, por ser la base
de datos que mayor nimero de articulos arrojé durante la busqueda.

w

El operador booleano OR permitié combinar los resultados de todos los términos y AND conjunté
categorias propias de la base de datos Scopus.
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Ademas de los andlisis cuantitativos, se llevaron a cabo visualizaciones de redes
(etapa 4, Andlisis) para identificar tendencias, paises, clusters y colaboraciones
entre autores, asi como co-citaciones en referencias y revistas. Finalmente, en
la etapa 5, se estructurd y redacto el presente reporte, incorporando cuadros y
figuras resultantes del andlisis hemerografico.

Resultados

Los resultados obtenidos en cada procedimiento del andlisis (etapa 4) dieron
lugar a una serie de graficos sobre los hallazgos en los apartados que se descri-
ben a continuacion.

a. Lista de resultados

Después de aplicar el protocolo de busqueda en Scopus, se obtuvieron 150 re-
sultados, los cuales fueron sometidos a una revision dgil basada en la lectura de
resimenes para identificar polisemia en los términos clave del estudio y excluir
articulos que excedian el alcance definido. No se identificaron articulos fuera
del tema principal, lo que garantizé la pertinencia de los resultados.

Aunque se encontraron articulos relacionados con habilidades blandas para el
emprendimiento social, desde el afio 1994, se noté una ausencia de publicacio-
nes entre los afios 1997 y 2004. Considerando este comportamiento, se tomo la
decision de acotar el andlisis al periodo con la mayor concentracion de articulos,
es decir, de 2005 a mayo de 2023. La base de datos actualizada se compone de
los elementos que se detallan en el cuadro 2.

Cuadro 2.
Composicién de la base de datos analizada en Biblioshiny

Documentos 148

Revistas 120

Periodo de afios 2005-2023 (hasta mayo)
Citas 9,458

Autores 359
Articulos en coautoria 331
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La publicacién de articulos cientificos es mds constante entre los afos 2015 y
2022, con un total de 123 documentos (83 % de los articulos recuperados). En este
periodo, como se aprecia en la figura 2, la publicacién sobre el tema de interés
habia presentado un incremento desde 2015 hasta que en 2019 disminuy6 de 15 a
8 documentos. En lo que va del 2023, solo se pudieron recuperar 7 documentos.

Figura 2.
Numero de articulos publicados sobre el desarrollo de habilidades blandas
para el emprendimiento social 2005-2023
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Nota: Elaborado a través de Biblioshiny.

Una aproximacion a las causas de este comportamiento es que, en el afio 2019,
la orientacion de la educacion en el nivel mundial se enfocé en politicas ptblicas
de calidad, la medicién del nivel de logro de los sistemas educativos respecto de
los resultados de aprendizaje, la ensefianza efectiva, la infraestructura y recursos,
la equidad y acceso a la educacién, ademas de la evaluacion docente, dejando de
lado el estudio de las habilidades blandas en la educacién superior.

A raiz de los diversos retos, entre ellos los académicos, que representé la pande-
mia de COVID-19, las habilidades blandas han adquirido mayor importancia en
la educacion superior debido a los cambios significativos en el entorno laboral
y social, lo que podria explicar que en el afio 2022 se haya registrado el mayor
ndmero de articulos publicados (32).
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b. Temas

De acuerdo con el nimero de publicaciones, citas y enfoque de los términos
clave de los autores sobre las habilidades blandas para el emprendimiento social,
se puede observar una evolucién en las areas de investigacion centrada en las
habilidades fundamentales que deben poseer los estudiantes con aspiraciones en
este campo. Durante el periodo comprendido entre 2011 y 2022, los autores han
destacado términos clave relacionados con: liderazgo, gestién, responsabilidad
social corporativa y emprendimiento social (figura 3).

Figura 3.
Tendencia en temas relacionados con las habilidades blandas
para el emprendimiento social
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Nota: Disefiado a través de Biblioshiny.
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La investigacion académica sobre el emprendimiento social destacé, entre 2010
y 2016, la importancia de la Responsabilidad Social Corporativa y la capacita-
cién para emprendedores, asi como la colaboracién entre organizaciones y las
virtudes como la compasién y la ética. Las Organizaciones sin Fines de Lucro
también fueron reconocidas por su papel crucial en proyectos sociales. Ademas,
se enfatiz6 el liderazgo como una competencia esencial para el éxito en el em-
prendimiento social y lograr el impacto social.

A partir de 2017 y hasta 2022, la investigacién continué abordando la gestién y
el liderazgo en empresas sociales, analizando el papel de la Administracién en
la planeacion estratégica y la toma de decisiones. Se estudi6 el liderazgo para-
ddjico, es decir, cémo los emprendedores sociales enfrentan desafios complejos.
También se investigd la innovacién y emprendimiento social como vias para
abordar problemas sociales y empoderar a los individuos para generar soluciones
locales. La capacidad de los emprendedores sociales para comunicar su visién y
la relevancia de la responsabilidad social en el liderazgo también fueron temas
explorados en la investigacion.

Figura 4.
Cluster teméticos de acuerdo con los términos clave de los autores
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Nota: Disefiado a través de Biblioshiny.
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En la figura 4 de la pagina anterior, se ilustra la relacién que existe entre las
palabras clave que aportan los autores en la investigacion acerca del tema de
interés de este estudio. Estos términos estan vinculados por su relevancia y
relacion con las habilidades blandas para el emprendimiento social. Los siete
clister tematicos representados permiten identificar patrones en la investigacion,
tendencias y dreas de enfoque en la produccién académica. Vedmos cada uno.

.

Cluster liderazgo. Las palabras mencionadas estan relacionadas con el dm-
bito de la ética y la administracién en el contexto de las organizaciones y
empresas sociales. La combinacién de términos como leadership develop-
ment, paradoxical leadership y sustainable leadership sugiere un enfoque
en el crecimiento y la sostenibilidad de lideres capaces de enfrentar desafios
complejos de manera ética y efectiva. Asimismo, conceptos como values,
compassion y virtue ethics subrayan la importancia de una base moral sélida y
una gestion responsable basada en principios éticos. Mientras que self-efficacy
y sensemaking apuntan a la importancia del empoderamiento individual
y la comprensidn significativa en el contexto de la toma de decisiones y la
formacion de politicas.

Claster emprendimiento social. Los términos se relacionan con el émbito
del emprendimiento social y la responsabilidad social. Social entrepreneurship
se centra en la creacién de empresas con un propdsito social y un impacto
positivo en la comunidad, mientras que social innovation destaca la gene-
raciéon de soluciones creativas para abordar problemas sociales. El servant
leadership y transformational leadership son enfoques de liderazgo que prio-
rizan el servicio a los demds y el empoderamiento de los equipos para lograr
un cambio positivo.

Cluster gestion. Los términos clave se relacionan en el contexto de la pan-
demia de COVID-19 y su impacto en el ambito del liderazgo, la gestién y el
cambio organizacional. La gestion eficaz de la crisis generada por la pandemia
presenta diversos desafios y paradojas, que requieren enfoques innovadores
para el desarrollo de soluciones. El liderazgo y el cambio organizacional se
vuelven fundamentales para adaptarse a la situacién en constante evolucién
y guiar a las organizaciones hacia la resiliencia y la recuperacion.

Cluster emprendedores sociales. La relacién de la investigacion destaca
las caracteristicas de quienes deciden iniciar un negocio con el objetivo de
solucionar problemas sociales y ambientales, y cémo su personalidad puede
desempenar un papel crucial en su enfoque y perseverancia para lograr un
cambio positivo. Estos emprendedores buscan alcanzar el triple impacto
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(triple bottom line), que consiste en equilibrar los resultados econémicos,
sociales y ambientales de sus proyectos, yendo mas alld de la ganancia
monetaria y considerar el bienestar de las personas y el planeta.

Cluster responsabilidad social corporativa. Los términos estdn rela-
cionados con el deber de las empresas de vigilar su impacto social y am-
biental, asi como con el liderazgo responsable que guia estas practicas en
las organizaciones. Ademads, se aborda la colaboracion a través de alian-
zas intersectoriales para abordar los desafios sociales de manera efectiva
y generar mayor impacto social.

Cluaster innovacion. La relacién entre términos apunta a que la innovacién
impulsa la generacién de soluciones creativas para abordar desafios sociales,
principalmente en las organizaciones sin fines de lucro. La investigacién en
este cluster se dirige a entender el comportamiento organizacional para fo-
mentar una cultura colaborativa y efectiva en estas organizaciones.

Cluaster cultura. Este grupo de términos sugiere que en la investigacién
del emprendimiento social, la cultura, el liderazgo emprendedor y el género
estan estrechamente vinculados. La cultura local influye en las estrategias
de emprendimiento y es crucial para asegurar la pertinencia y efectividad de
las iniciativas. El liderazgo es fundamental para identificar oportunidades y
generar un impacto positivo en la comunidad. El género puede influir en la
participacion y el éxito de las iniciativas emprendedoras sociales, mientras
que comprender las disparidades de género ayuda a promover la equidad
e inclusién en este ambito.

c. Revistas

Los 148 articulos de esta biisqueda se distribuyeron en 120 revistas diferentes,
cada una especializada en distintas dreas del conocimiento. Sin embargo,
segtin la Ley de Bradford, se observé que solo 21 revistas cientificas inter-
nacionales concentraron aproximadamente el 33 % de los articulos recupe-
rados. Estas 21 revistas, representadas en la figura 5 de la siguiente pédgina,
conforman lo que se denomina el ntcleo principal (o core sources). Estas
publicaciones periddicas se destacan por su alta productividad y relevancia
en el contexto de la investigacion sobre habilidades blandas para el empren-
dimiento social en el &mbito de la formacidn universitaria. Por lo tanto, se
consideran fuentes clave para consultar sobre este tema.
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Articles

Figura 5.
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Figura 6.
Revistas con mds citas en la base de datos recuperada
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Nota: Disefiado a través de Biblioshiny.
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Las diez revistas mas citadas (entre 57 y 409) se listan en la figura 6. Se considera
que los articulos publicados son reportes de investigaciones originales, utilizan
metodologias rigurosas y presentan resultados significativos; también habla de
una trayectoria de excelencia dentro del campo de estudio, con amplia difusién
y accesibilidad a sus contenidos.

En general, el contenido de las revistas académicas incluidas en la figura 5 abarca
tematicas relevantes para el emprendimiento social y las habilidades blandas
asociadas con este campo. Los temas sobresalientes y las revistas en que se
publican aparecen en el cuadro 3.

Cuadro 3.
Temas en las revistas mas citadas

Ensenanza y aprendizaje en el campo de la
administracion y los enfoques précticos de la

Investigaciéon en mercadotecnia, personal,
operaciones, finanzas y estrategia

educacién gerencial.

Journal of Management Education'y Action
Learning: Research and Practice

Desarrollo organizacional de habilidades
directivas, liderazgo, gestién del cambio y
mejora de la eficacia organizativa.

Journal of Management Development y
Leadership and Organization Development
Journal

Estudio de emprendedores sociales,
empresas enfocadas en generar impacto
social positivo y organizaciones sin fines de
lucro.

Journal of Social Entrepreneurship

empresarial.

Journal of Business Research'y
Administrative Sciences

Gestién en organizaciones que brindan
servicios de bienestar social y asistencia
humanitaria.

Human Service Organizations Management
y Leadership and Governance

Etica empresarial, la responsabilidad social
corporativa y la toma de decisiones éticas en
el mundo de los negocios.

Journal of Business Ethics y Voluntas

Estas revistas académicas ofrecen una amplia gama de conocimientos y pers-
pectivas sobre temas relevantes en el &mbito empresarial, el liderazgo, el em-
prendimiento social y la educacién en administracion, asi como en la gestion
de organizaciones dedicadas a servicios humanos.

d. Produccion académica internacional

Respecto del origen de los articulos recuperados, en la figura 7 se presenta los
paises que reportan publicaciones sobre el desarrollo de habilidades blandas para
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el emprendimiento social entre estudiantes universitarios entre 2005 y 2023. Por
un lado, el color azul indica los paises en los que se ha publicado el tema eje de
este estudio; la intensidad del color indica la concentracién de articulos publi-
cados, el color gris los paises en los que no se obtuvo resultados. Por otro lado,
los enlaces en color rojo sefialan la colaboracion entre los autores y el grosor de
la linea representa el volumen de estos vinculos.

En total, se encontraron publicaciones sobre el tema en 59 paises distintos.
Estados Unidos de América (EUA) lidera la lista con el mayor ndmero de pu-
blicaciones (25), seguido por Australia (9), Reino Unido (8) y Canadad (6). Es
importante sefialar que la ubicacién de los paises puede estar sesgada debido
a la recopilacién de fuentes basada en conceptos clave en inglés; no obstante,
también se recuperaron fuentes en espanol, con publicaciones en Colombia (2)
y México (2).

Figura 7.
Colaboracién internacional en la investigacién de habilidades blandas
para el emprendimiento social

Nota: Disenado a través de Biblioshiny.

En cuanto a las relaciones académicas entre paises, EUA destaca nuevamente al
tener conexiones significativas con Canada, Reino Unido, Dinamarca, Francia,
Corea del Sur, Australia, Bélgica, Finlandia, Alemania, India, Israel, Italia, Paises
Bajos, Noruega, Portugal, Espaiia, Suiza y Tailandia. La colaboracién mas rele-
vante entre los documentos recuperados se observa entre EUA y Canada, con
6 de los 25 articulos publicados en el primer pais. La colaboracién académica
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entre Australia y Reino Unido ocupa el segundo lugar en importancia, con 3 de
los 9 articulos publicados en el pais de Oceanfa.

México también mantiene relaciones académicas con Argentina, Colombia y
Ecuador en la investigacion sobre habilidades blandas para el emprendimiento
social en el contexto de la educacién superior. En general las colaboraciones
reflejan el interés y la cooperacion académica en el tema entre estos paises.

Con relacién a la afiliacién de los autores de los 148 documentos recuperados, en
la figura 8 se muestra los diez centros e instituciones de educacién superior mas
productivos en la publicacién de investigacién sobre habilidades blandas en el em-
prendimiento social. Al indagar acerca de la oferta de estas instituciones, se observa
su orientacion hacia el emprendimiento social al ofrecer programas, centros e
iniciativas que fomentan el desarrollo de habilidades y conocimientos en esta drea.

Figura 8.
Instituciones con el mayor nimero de articulos publicados
sobre habilidades blandas para el emprendimiento social
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Nota: Disefiado a través de Biblioshiny.

Entre las instituciones listadas en la figura 6, se encuentra en primer lugar la
Universidad George Mason (2023), localizada en Virginia, Estados Unidos.
Cuenta con programas educativos que proporcionan las herramientas teéricas
y practicas para abordar problemas del mundo real en diversos sectores como
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industria, organizaciones sin fines de lucro, gobierno, politicas putblicas y edu-
cacion. La universidad tiene un compromiso con la justicia social y el respeto
por la dignidad humana, lo que refleja su interés en el impacto positivo del
emprendimiento social.

El Centro de Innovacién y Emprendimiento Social del Instituto Tecnolégico
de la India (2023) se enfoca en la ensefianza e investigacién relacionada con la
empresa social en el pais asidtico. Su objetivo es abordar problemas que enfren-
tan los sectores mds vulnerables de la poblacidn, lo que refleja su interés en el
emprendimiento social como una alternativa de solucién a los desafios sociales
de la segunda poblacién més grande del mundo.

A través del Instituto Global de Emprendimiento Social, la Universidad de Indiana
(2023) ofrece un programa inmersivo que permite a estudiantes aprender sobre
el emprendimiento social y habilidades empresariales basicas, mientras trabajan
en proyectos individuales y en equipo con organizaciones sin fines de lucro. Este
enfoque destaca la importancia del emprendimiento social en la comunidad local.

En general, las universidades demuestran un compromiso con el emprendimiento
social a través de programas, centros y oportunidades de desarrollo que permiten
a los estudiantes adquirir habilidades y conocimientos para abordar desafios
sociales y generar un impacto positivo en sus comunidades.

Discusion

La formacién de emprendedores sociales en instituciones de educacién superior
se enfoca en diversas dreas temdticas para ofrecer a los estudiantes una educacién
integral y efectiva para sus fines empresariales. Del analisis bibliométrico de 148
documentos digitales, se destaca la importancia de una formacién enfocada a
desarrollar entre las personas habilidades de liderazgo en el contexto de orga-
nizaciones y empresas sociales, asi como un profundo sentido ético (Pasrichay
Rao, 2018), formando mujeres y hombres capaces de enfrentar desafios complejos
para ofrecer alternativas de solucién a problemas apremiantes de la sociedad.

La formacidn de estudiantes universitarios, orientada al desarrollo de habilida-
des blandas, también aborda temas relacionados con la gestién eficaz de crisis,
especialmente en el contexto de la pandemia de COVID-19, como ocurre con
el articulo de Davies, White, Samuel, y Martin (2021), ademas del liderazgo y el
cambio organizacional para adaptarse a entornos cambiantes.

108



A partir del estudio bibliométrico, en los textos analizados se destaca la im-
portancia de la innovacién para abordar problemas sociales y ambientales, asi
como la manera de fomentar una cultura colaborativa entre organizaciones y
emprendedores sociales (Burfeindt y Schubert, 2023). Ademas, se estudian las
caracteristicas de aquellas personas que buscan generar un impacto positivo
en la sociedad y el medio ambiente, a partir de proyectos empresariales en los
que se equilibre la generacion de beneficios econdmicos, sociales y ambientales
(Pless, Murphy, Maak y Sengupta, 2021).

La colaboracién entre organizaciones, asi como las alianzas clave entre sector pu-
blico, social y privado se investiga para identificar, por un lado, los desafios sociales
que enfrentan y, por otro lado, los logros obtenidos del trabajo conjunto. En traba-
jos como los de Megheirkouni, Thirlwall y Mejheirkouni (2020); Crespo-Rosas y
Franco-Garcia (2023), o el de Henry, Foss, Fayolle, Walker y Duffy (2015) se analiza
cémo la cultura local influye en las estrategias de emprendimiento social y cémo
el género puede influir en el éxito del emprendimiento de las iniciativas sociales.

Las revistas académicas mas relevantes por el nimero de citas y que aportan una
amplia gama de conocimientos y perspectivas en el campo de las habilidades
blandas asociadas al emprendimiento social incluyen a: Journal of Business Ethics,
Voluntas, Journal of Management Development, Leadership and Organization
Development Journal, Journal of Social Entrepreneurship.

La produccién académica internacional muestra un enfoque global en el estudio
de habilidades blandas para el emprendimiento social, con una colaboracién
significativa entre paises como EUA y Canada o Australia y Reino Unido. Estas
relaciones académicas en el campo del emprendimiento social han contribuido
al avance del conocimiento en el drea y fomenta la generacion de soluciones
creativas para abordar desafios sociales y ambientales en diferentes contextos.

La recopilacién de fuentes documentales acerca de las habilidades blandas que
caracterizan a los emprendedores sociales muestra que la comunicacién efectiva
desempena un papel importante, ya que se debe expresar el propésito de un
proyecto de manera clara y contundente para obtener el apoyo necesario de sus
grupos de interés. El liderazgo también es clave para guiar y motivar al equipo
y a otras partes interesadas hacia los objetivos sociales y empresariales, creando
un ambiente de colaboracién y compromiso.

La gestion eficiente de las personas asi como de los recursos financieros y ma-
teriales, es vital para garantizar el logro de los objetivos y la sostenibilidad del
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emprendimiento. Enfrentar los desafios con creatividad e innovacién es esencial,
ya que los emprendedores sociales se encuentran con situaciones complejas por
la variedad de factores implicados que requieren soluciones inusuales.

La adaptabilidad es otra habilidad fundamental en el emprendimiento social, ya
que las circunstancias pueden cambiar rapidamente, y aprender de los errores
es importante para mejorar. La ética es fundamental para un emprendedor
social, ya que su comportamiento deben reflejar su responsabilidad acerca del
bienestar de la comunidad y el medio ambiente, asi como estar conciente de las
implicaciones que tienen sus decisiones y debe ser libre para decidir.

Conclusiones

Con este estudio bibliométrico se logré recopilar informacién bibliografica
relevante sobre las habilidades blandas con las que se forman los emprende-
dores sociales en la vida universitaria. El enfoque se centro en las habilidades
fundamentales, entre las que se identificd, de manera destacada: la ética, el
liderazgo (particularmente el denominado de servicio y el transformacional) la
comunicacion y la motivacion.

Se analizé las experiencias en la formacién universitaria relacionadas con habili-
dades blandas para el emprendimiento social, abordando temas como la gestion
eficaz de las crisis y el cambio organizacional, la adaptabilidad, la innovacién y
la colaboracién. Estas habilidades son esenciales para preparar a los estudiantes
interesados en convertirse en emprendedores sociales para que contribuyan
a la transformacién de la vida en las comunidades.

El nimero de publicaciones muestra un creciente interés en el tema a partir
de 2016, especialmente impulsado por la relevancia de las habilidades blandas
en respuesta a la pandemia de COVID-19 que permitan enfrentar los desafios en
todos los dmbitos del entorno.

También se identificé la creciente colaboracién académica internacional, en el
estudio de habilidades blandas para el emprendimiento social, particularmen-
te, en paises que hablan la misma lengua, tanto en América como en Europa
y Oceania. La cooperacién entre paises contribuye al avance del conocimiento
acerca de la manera en que surgen y se desarrollan los emprendimientos social y
fomenta la generacién de soluciones creativas para abordar desafios sociales
y ambientales en diferentes contextos.

110



Finalmente, este estudio proporciona una vision integral sobre cémo la formacién
universitaria puede apoyar el desarrollo de las habilidades blandas relevantes
para emprendedores sociales. La informacién recopilada ofrece una base para
impulsar la formacién de estudiantes interesados en convertirse en empren-
dedores sociales comprometidos con la ética, la innovacién y el bienestar de
la comunidad y el medio ambiente, asi como la posibilidad de incorporarse
a redes de investigacion.
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Capitulo 6

Instrumentos de gestion ambiental para el control
y prevencion de la contaminacion en El Salvador

Francisco Cruz Letona

Resumen

El Salvador experimenta una degradacién ambiental determinada
por la deforestacidn, el deterioro de los suelos, el desarrollo territo-
rial desordenado, la inseguridad hidrica y la alteracién climatica, lo
que genera pérdidas econdémicas y disminuye la productividad de los
suelos y ecosistemas. En el pais, los fendmenos naturales son cada vez
mas fuertes debido a los efectos del cambio climatico, lo que genera
inestabilidad, siendo uno de los mayores desafios para la economia
y la sociedad salvadoreria la reduccién de la vulnerabilidad frente al
cambio climético, pero ya no es suficiente su reduccién sino su adap-
tacion, por lo que la mision es atacar la contaminacion en todos sus
sentidos y los factores que generan vulnerabilidad. Por tal motivo, es
urgente realizar acciones para contrarrestarlos.

El presente articulo tiene como propdsito hacer una reflexién sobre
los principales instrumentos econémicos para la gestiéon ambiental y
cdémo estos coadyuvan en especial para el control y prevencién de la
contaminacidn, con la finalidad de proteger al ser humano y al medio
ambiente de los riesgos que los amenazan. En ese sentido, este trabajo
tiene como objetivo general realizar una interpretacién exhausti-
va de los instrumentos de gestién ambiental en El Salvador acorde
con las exigencias actuales dentro de un mundo multigeneracional y
especificamente determinar la incidencia del paso del tiempo en la
interpretacion de la legislacién en materia de gestiéon ambiental en el
contexto Latinoamericano, asi como describir la importancia de su
gestion para el control y prevencién de la contaminacion.
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Para desarrollar esta temadtica, se utilizé la técnica metodoldgica de
la hermenéutica, por lo que esta investigacién cualitativa presenta
credibilidad pues se han citado escritos textuales de diferentes fuentes
bibliogréficas fidedignas en donde se comparte informacién relevante
y se comunica el pensamiento y punto de vista de los autores. Los
resultados de esta investigacion bibliografica muestran que los ins-
trumentos de gestiéon ambiental son ese conjunto de opciones para
responder a los diferentes tipos de amenazas ambientales que existen
y dan la pauta para su control y prevencion.

control y prevencién, contaminacién, evaluacién
impacto ambiental, instrumentos de gestién ambiental.

Introduccion

La humanidad, a nivel de todo el planeta, afronta las crisis de la naturaleza por
la pérdida de biodiversidad, la crisis por la contaminacién y la crisis climatica.
Los desafios y problemas ambientales mas criticos, frente a las intervenciones
negativas en el ambiente son: los dafios a la biodiversidad y la degradacion de los
ecosistemas Unicos y vulnerables; y la necesidad de una gestién ambiental mas
enérgica y efectiva. El Salvador no es distinto a los impactos de esta problematica,
cuyos efectos se ven agudizados por las presiones ambientales y vulnerabilidades
existentes, lo cual se vuelve un desafio y obstaculo al desarrollo sostenible.

La utilizacién de instrumentos econémicos al servicio de las politicas pablicas
ambientales se ha generalizado en todos los paises desarrollados y, en menor
grado, en los paises en vias de desarrollo. El presente documento procura exa-
minar estos conceptos desde una perspectiva descriptiva y bibliografica tratando
de extraer de ellos sus elementos fundamentales. Existe, sin embargo, una gran
heterogeneidad en su disefo y aplicacion, de tal forma que es posible encontrar
instrumentos econémicos tradicionales adaptados a fines ambientales, como es
el caso de algunos seguros o de muchos de los impuestos ambientales, y otros
que surgen, ya desde una éptica estrictamente ambiental, como los certificados
de emisién negociables. Asimismo, existen instrumentos econdmicos de caracter
obligatorio como los impuestos y otros de cardcter voluntario como algunos
fondos ambientales que surgen del sector privado (Garcia Lépez, 2007).

Existen numerosas clasificaciones de los instrumentos econémicos en materia
ambiental. Entre otros, se distinguen las que los catalogan segin los mecanis-
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mos que emplean y las que los clasifican de acuerdo con la forma de internalizar
las externalidades ambientales que conllevan. También se han clasificado los
instrumentos econémicos segtin su propésito en aquellos que buscan incenti-
var o desincentivar acciones en relacién con el medio ambiente y aquellos que
pretenden financiar acciones o servicios hacia los recursos naturales.!

En el pasado, los problemas ambientales se resolvian regulando los procesos de
produccién; actualmente la legislacién y regulacién ambientales, acompanadas
de los incentivos de mercado, todavia existen y son aplicadas. Debido al cambio
en el pensamiento convencional y en las mayores causas de contaminacién,
existe la necesidad de introducir un enfoque innovador en la gestién ambiental.

Tietenberg (1997) destaca la importancia de la inversion en la provisién de in-
formacion sobre control de la contaminacién, como una medida para reforzar
el marco legal y regulatorio (métodos de comando y control) y los incentivos
de mercado. Estos dltimos, tales como los permisos transables, las multas a
las emisiones, los depdsitos reembolsables y los bonos de desemperio, han sido
recientemente introducidos como sustitutos, o medidas complementarias, del
método tradicional de control de la contaminacién en algunos paises. Sin em-
bargo, en muchos paises en desarrollo la eficacia de los métodos de comando y
control y de los incentivos de mercado se ve reducida por las limitadas capacidades
financieras, institucionales y administrativas de aplicacion.

sPor qué es importante la conciencia sobre el medio ambiente para el andlisis de
los problemas ambientales? Como respuesta a esta interrogante conviene conocer
ciertas medidas que pueden modificar la conducta. El modificar la conducta de
la poblacién para que adopte una actitud ambientalmente sostenible debe ser un
objetivo fundamental de la politica sobre el medio ambiente. El anterior analisis
de los factores limitantes pone de manifiesto los problemas mas evidentes que
deben tomarse en cuenta en la formulacién de medidas para fomentar y adaptar
determinados comportamientos.

Hay varias formas de clasificar estas medidas. Por ejemplo, Tietenberg (1997)
las clasifica en tres categorias, de acuerdo con el método aplicado: medidas de
comando y control, medidas basadas en el mercado, y estrategia de informa-
cién. En cambio, De Young (1993) las clasifica segin las técnicas empleadas:
i) informativas; ii) de motivacién positiva, y iii) coercitivas. Ambos se refieren

1 Garcia Lopez, Tania (2007). Instrumentos econdémicos para la protecciéon ambiental en el derecho
ambiental mexicano.
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a las mas comunes. Segin Tietenberg, las medidas de comando y control se basan
fundamentalmente en reglamentaciones, como estdndares, multas o sanciones.
Las medidas basadas en el mercado son mas liberales y estan orientadas sobre
todo al &mbito econdémico. Algunos ejemplos concretos son los permisos tran-
sables y los cargos por emisiones. Se trata de inducir una postura de proteccion
del medio ambiente mediante incentivos econémicos que internalicen el costo
ambiental en el mecanismo de mercado.?

Una reflexién de la problematica sobre el medio ambiente parte del estado de la
degradacion de nuestro ecosistema que depara una situacion insostenible para
el futuro de la existencia humana. La pérdida de la biodiversidad, la escasez del
agua, el incremento de los incendios forestales, la falta de una planeacién ordenada
en las grandes ciudades para atender el crecimiento demografico que demanda
viviendas, la urbanizacién excesiva, son solo algunos de los problemas que deben
ser revisados y atendidos en esta llamada para salvar al planeta. (Mufoz, 2020)

De acuerdo con datos de la ONU, en los tltimos 50 afios se ha duplicado la
poblacién humana al pasar de 3.7 a 7.6 billones de personas, el tamario de la
economia mundial se ha cuadruplicado con consumidores cada vez mds dis-
tantes de los centros de produccion y el comercio mundial se ha incrementado
diez veces; con este escenario se necesitarian los recursos de 1.6 planetas Tierra
para satisfacer la demanda anual de la poblaciéon (ONU, 2020).

El diagnostico sobre la situacion del medio ambiente es alarmante. De acuerdo
con el Informe de Evaluacién Global presentado en 2019 por la Plataforma In-
tergubernamental Cientifico-Normativa sobre Diversidad Bioldgica y Servicios
de los Ecosistemas (IPBES por sus siglas en inglés), en la actualidad un millén
de especies animales y vegetales estan en peligro de extincidn, tres cuartas
partes del medio ambiente terrestre y alrededor del 66 % del medio marino
han sido alterados significativamente por acciones humanas, mas de un tercio
de la superficie terrestre y casi el 75 % de los recursos de agua dulce se dedican
a la produccioén agricola o ganadera, la degradacion de la tierra ha reducido la
productividad en un 23 % a nivel mundial y un rango de 100 a 300 millones
de personas estan en riesgo de inundaciones y huracanes debido a la pérdida de
hébitats costeros y su proteccion.

2 Simioni, Daniela. CEPAL (2003). Contaminacién Atmosférica y conciencia ciudadana. Santiago de
Chile.
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Con respecto al cambio climatico, desde 1980 las emisiones de gases de efecto
invernadero se han duplicado, elevando las temperaturas globales en al menos
0.7 grados centigrados y se espera que aumente el impacto en las préximas dé-
cadas. El Informe atribuye estos cambios en la naturaleza a cinco factores: 1) los
cambios en el uso de la tierra y el mar; 2) la explotacion directa de organismos;
3) el cambio climético; 4) la contaminacién y 5) las especies exdticas invasoras.?

Marco conceptual

Sistemas de instrumentos econoOmicos
para la gestion ambiental

La utilizacién de instrumentos econémicos al servicio de las politicas piblicas
ambientales se ha generalizado en todos los paises y cada vez es mds habitual
encontrarnos con ellos. Estos instrumentos econémicos coexisten con otro tipo
de instrumentos, los denominados de “comando y control” o instrumentos de
control directo de la contaminacion, y el peso relativo de unos y otros en las
estrategias de prevencion y control de la contaminacién depende de un buen
numero de factores, de los que hablaremos a lo largo de este trabajo. Existe,
todavia, una gran heterogeneidad en su disefio y aplicacién, de tal forma que
podemos encontrar instrumentos econémicos tradicionales adaptados a fines
ambientales, como es el caso de algunos seguros o de muchos de los impuestos
ambientales, y otros que surgen desde una dptica estrictamente ambiental, como
los certificados de emisién negociables. Asimismo, existen instrumentos eco-
némicos de caracter obligatorio, por ejemplo, los impuestos, y otros de cardcter
voluntario, como algunos fondos ambientales que surgen del sector privado. No
obstante, la mayoria de los economistas coinciden en que los recursos naturales
no pueden ser gratuitos.

Existen, como sefalan algunos autores, diferentes tipos de instrumentos de
control de la contaminacion, segtin los mecanismos que emplean. Estos instru-
mentos podrian catalogarse de la siguiente manera:

« Instrumentos informativos o persuasivos. Son aquellos que intentan influir en
las decisiones de la gente a través de brindarles informacién sobre el impacto

3 Padilla Mufioz, Ruth. 2020. Un dia para reflexionar sobre el medio ambiente.
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de sus decisiones sobre el medio ambiente. Por ejemplo, las etiquetas ecolé-
gicas o ecoetiquetas.

+ Instrumentos cooperativos. Son los que usan mecanismos de coordinacién,
ya sea entre actores privados o entre actores ptblicos y privados, con la fina-
lidad de que lleguen a acuerdos voluntarios con un propésito ambiental, por
ejemplo, las certificaciones ambientales.

+ Instrumentos economicos. Son aquellos que usan los precios como senales de
mercado para incentivar o desincentivar conductas hacia el medio ambiente,
por ejemplo, los impuestos ambientales.

« Instrumentos regulatorios. Son los que nos dicen qué conductas realizar y cud-
les evitar o qué establecen las condiciones para llevar a cabo esas conductas.

Algunos autores como Palm y Larsson 2007 los catalogan como instrumentos
econdémicos, administrativos e informativos. Lo cierto es que, como senalan
Bressers y Huitema (1999), “entre los instrumentos legales, los instrumentos
econdémicos y los instrumentos de comunicacién ambiental dentro de las poli-
ticas publicas, los menos usados son los econémicos, a pesar de que son los mas
flexibles y los que mejor se pueden adaptar para incidir en el comportamiento
de colectivos determinados”.

Regulacion directa vs. regulacion indirecta

Existen, como ya hemos anticipado, diferentes tipos de instrumentos de control
de la contaminacién, de acuerdo con los mecanismos que estos emplean. En
este articulo, mds alld de estas categorias, nos centramos en los instrumentos
econdmicos frente a los instrumentos de regulacién directa, también denomina-
dos instrumentos de comando y control. Los instrumentos econdémicos, segiin
la OCDE (1993, p. 275), podrian definirse como los mecanismos “que influyen
sobre los costes y beneficios de las diversas opciones entre las que pueden elegir
los agentes econémicos, incentivando a dirigir o modificar sus acciones en un
sentido favorable para el medio ambiente”. Son muchas las ventajas que ofrecen
este tipo de instrumentos, entre ellas el hecho de que, a través de su utilizacion,
“los recursos o las emisiones se vuelven mds caros y por ello los consumidores
tienen incentivos monetarios mds fuertes para reducir el uso de recursos natu-
rales, ya sea a través de la conservacion, sustitucion de materiales o racionali-
zacion del consumo” (UNEP 2004). Por otra parte, estos instrumentos no solo
alientan la reduccién de emisiones, sino que ayudan en el logro de un desarrollo
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sostenible, al reducir la presion sobre los recursos naturales. Hay que tomar en
cuenta que como la utilizacién de instrumentos econémicos es generalmente
menos cara, mds flexible y dindmica que las estrategias de regulacién directa,
esta puede ofrecer grandes ventajas a los paises.

Tipos de instrumentos econdmicos en materia ambiental

Existen diversas clasificaciones para los instrumentos econémicos. Segin Ops-
choor y Vos (1989) debieran catalogarse de la siguiente manera: Instruments
Economiques pour la Protection del Environnement (1998), Cdnones: canones
de vertido, cdnones por servicio prestado, cdnones sobre productos, cdnones
administrativos, diferenciacion a través de impuestos. Ayudas financieras: sub-
sidios, créditos blandos, desgravaciones fiscales. Sistemas de consignacion.
Creacion de mercados: intercambio de derechos de emisién, intervencion del
mercado, seguro de responsabilidad. Incentivos financieros para asegurar el
cumplimiento: gravimenes de no cumplimiento, depdsitos de buen fin. Hay
quien distingue entre tasas o canones, impuestos propiamente dichos, fondos,
seguros y sistemas de depdsito-reembolso (OCDE, 1999:26). Dentro de las tasas
o canones estarfan cdnones por emision, cdnones sobre los usuarios y canones
sobre los productos. Segin esta clasificacién, los cdnones o tasas de emision
son “pagos directos basados en la estimacion de la cantidad o la calidad de un
contaminante” (OCDE 1999: 28 y ss.) y los cdnones sobre los usuarios serian
“pagos por el costo de los servicios publicos o colectivos y son esencialmente
vistos y usados como un mecanismo financiero por parte de las autoridades
locales, por ejemplo: los cdnones por la recogida de la basura o por el servicio
del agua. En el caso de los recursos naturales, los cdnones para los usuarios son
pagos por el uso de un recurso natural [por ejemplo: cuotas de caza, pesca...]”.

En lo que se refiere a los canones aplicables sobre productos, estos se imponen
sobre productos que generan contaminacion, ya sea en su elaboracién, consumo
o disposicion final (por ejemplo, fertilizantes, plaguicidas, baterias). Estos canones
pretenden modificar los precios finales de estos productos y/o financiar la reco-
leccién y/o tratamiento de estos. También se han clasificado los instrumentos
econdémicos conforme su propésito en aquellos que buscan incentivar o desin-
centivar acciones en relacién con el medio ambiente y aquellos que pretenden
financiar acciones o servicios hacia los recursos naturales. Aunque a veces ambos
propositos pueden convivir, se pueden generar confusiones y que no funcionen
tan bien como se pretende (Garcia, 2017, p. 29). Hay quienes en lugar de hablar
de instrumentos econdmicos se refieren a instrumentos basados en el mercado
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(Andersen, 1998), los cuales serian derechos o cdnones, impuestos, sistemas
de depésito-reembolso, subsidios, créditos para la reduccion de emisiones y
permisos negociables.

Otra clasificacion es la que propone Panayotou (1994), de la siguiente manera:

i)

ii)

Aplicacién directa (comando y control) que obligan a cumplir un estindar
o tecnologia a todas las fuentes reguladas, restringiendo o condicionando;
las primeras restringen cuantitativamente el uso del medio ambiente y los
recursos naturales en forma de cuotas, derechos y concesiones, vedas, exclu-
sion o restriccion y limitacién de emisiones de gases; las segundas condicionan
el uso de recursos naturales imponiendo formas de manejo de zonificaciones
y permisos de instalacion y operacién y de uso o explotacion de recursos.

Instrumentos para la protecciéon ambiental y manejo de recursos naturales,
regulacion directa, entre los cuales tenemos: regulaciones de cantidad, estan-
dares de calidad (primarios, secundarios), de descarga, de emision, de insumos,
productos procesos, cuotas de extraccion, de acceso; regulaciones tecnold-
gicas, estandares tecnoldgicos, mejor tecnologia (MTD), mejor tecnologia
practica (MTP), tecnologia de méximo control (TMCA), restricciones de
arte de pesca, tipos de embarcaciones; zonificacién, regulacién de uso de
suelos, establecimiento de uso de aguas, vedas, cierres de drea y Licencias o
permisos, autorizaciones de operacion, produccion, uso de insumos, manejo
de residuos, extraccién de un recurso natural.*

Instrumentos de induccién o de regulacién indirecta. Son de aplicacién
indirecta (incentivos econémicos) y buscan cambiar el comportamiento de
los agentes internalizando los costos ambientales por medio de incentivos
tales como subsidios, exenciones, créditos blandos y fondos ambientales o
desincentivos para el caso multas, impuestos o cargos por la contaminacién
y cargos a la renta de recursos naturales.

Asimismo, se tienen los instrumentos para la proteccién ambiental y manejo
de RRNN de regulacion indirecta. Entre los instrumentos econémicos se
mencionan: derecho de propiedad, derechos de uso, creacién de mercado,
instrumentos fiscales, sistema de cargos, instrumentos financieros, sistemas
de responsabilidad, y sistemas de bonos y depdsitos de reembolso.’

5

Panayotou (1994). Economic instruments for environmental management and sustainable development

CEPAL (2019). Instrumentos para la regulacién ambiental
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Otra clasificacién de los instrumentos econémicos es la que distingue entre:

« Instrumentos econdmicos a nivel macroecondmico, dentro de estos se in-
cluirfan: seguros ambientales, certificados de emisién negociables, fondos,
subsidios, deducciones fiscales y fianzas de buen fin.

« Instrumentos econémicos a nivel microeconémico, dentro de los cuales se
encuadrarian los siguientes: impuestos y gravimenes, multas y sanciones,
acciones de compensacion y restauracion (Demir, 2011: 104).

La Comisién Econémica para América Latina (CEPAL), organismo perteneciente
al sistema de la Organizacién de las Naciones Unidas (ONU), clasifica los instru-
mentos de gestién ambiental de la siguiente manera: Impuestos, cargos y tarifas,
sistemas de depdsito-reembolso, subsidios con fines de protecciéon ambiental,
sistemas de permisos transables y enfoques voluntarios (CEPAL, 2015).°

El propésito de los instrumentos econémicos para la gestiéon ambiental consis-
te en internalizar los costos externos derivados de la sobreexplotacién de los
recursos naturales y/o del deterioro de la calidad del ambiente (Elgegren, 1997).
En general, todo instrumento que pretende inducir un cambio en el comporta-
miento de los agentes econdmicos internalizando los costos ambientales o los
costos de agotamiento de los recursos, a través de un cambio en la estructura de
incentivos que dichos agentes enfrentan calificada como instrumento econémico
para la gestion ambiental. En otras palabras, un instrumento econémico para
la gestion ambiental tiene como objetivo un cambio en el comportamiento del
contaminador o degradante del ambiente a través de mecanismos indirectos
enfocados sobre los factores que influyan en la racional del agente antes de apelar
por la conciencia ambiental. La aplicacién de un instrumento econémico premia
comportamientos ambientalistas limpios y desalienta todo comportamiento
contaminante o de uso inadecuado de recursos.

Los instrumentos econdémicos para la gestion ambiental fueron introducidos
a fines de los afios 80 por paises europeos y fueron destinados inicialmente
como sustitutos de los instrumentos para la gestién ambiental de la primera
generacién, denominados de “comando y control” (Barrantes, 1997). La for-
taleza de los instrumentos econémicos (Panayotou, 1994) radica en permitir
medidas ambientales costo-efectivas, mediante la flexibilidad que se les otorga

6  Garcia Lépez, Tania. (2007) Instrumentos econdémicos para la proteccién ambiental en el derecho
ambiental mexicano
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a los agentes para elegir la opcion de produccion o consumo que permita lo-
grar la meta ambiental. Ademds, permite aplicar otro principio del desarrollo
sostenible, conocido como principio precautorio, el cual proporciona meca-
nismos para abordar la incertidumbre de los impactos ambientales, a través
de sobretasas. Finalmente, los incentivos suelen ser utilizados para generar
rentas para la autoridad ambiental. ”

Instrumentos econdmicos en la gestion
ambiental en América Latina y el Caribe

Las instituciones reguladoras en materia ambiental en América Latina y el Ca-
ribe enfrentan el reto creciente de disefar instrumentos de gestién ambiental
que puedan ser efectivos y econémicamente eficientes en el logro de las metas
ambientales que se han trazado los paises a nivel nacional y local. A partir de la
ultima década del siglo XX, a nivel mundial ha ganado aceptacién la opcién de
comenzar a incorporar instrumentos econémicos a la gestiéon ambiental para
complementar los esquemas tradicionales de regulacién directa. Sin embargo,
la aplicacion efectiva de instrumentos econémicos en la gestiéon ambiental de
paises en vias de desarrollo ha sido hasta ahora relativamente escasa.

Los instrumentos econémicos constituyen una categoria mas de instrumentos
de regulacién ambiental. En teorfa pueden utilizarse como complemento o
substituto de otras categorias de instrumentos con iguales fines, como son los
instrumentos de regulacion directa a través de normativa ambiental, o los acuer-
dos directos entre la autoridad ambiental y la industria para efectuar mejoras de
desempeno ambiental, reducir emisiones, etc. En la prictica, los instrumentos
economicos en la gestion ambiental se han utilizado para complementar los
marcos regulatorios existentes.®

Instrumentos econémicos son todos aquellos que inciden en los costos y bene-
ficios imputables a cursos de accién alternativos por los que pueden optar los
agentes; pueden hacer variar, por ejemplo, la rentabilidad de procesos o tecno-
logias alternativos, o el precio relativo de un producto y, consecuentemente, las
decisiones de productores y consumidores (CEPAL, 1997).

7 Resolucion Presidencial N°040-2001-CD/CONAM. Actuales incentivos econémicos en los diversos
sectores

8  CEPAL (enero 2001). Aplicacién de instrumentos econémicos en la gestiéon ambiental en América
Latina y el Caribe: desafios y factores condicionantes. Santiago de Chile.
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En general, los principales instrumentos econdmicos actualmente en uso para
la proteccién y la gestién ambientales son los cargos, los impuestos ambien-
tales, las tarifas por incumplimiento de la normativa, los sistemas de depé-
sito-reembolso, la obligacién de pago cuando se determina responsabilidad
juridica por danos ambientales, los sistemas de permisos transables, los bonos
condicionados al desempefio ambiental y los subsidios otorgados a actividades
vinculadas a la proteccién ambiental. Esta baterfa de instrumentos econémi-
cos viene a complementar los esquemas de regulacién directa (estdndares de
calidad ambiental, normas sobre emisiones y descargas, licencias de operacion,
otros) y los mecanismos de fiscalizacién, que constituyen la columna vertebral
de toda regulacién ambiental.’

En la guia metodolégica Instrumentos econémicos para la gestion ambiental
(CEPAL, 2015), se busca apoyar a los paises de la region en la identificacién
y caracterizacién de los instrumentos econdmicos, principalmente fiscales,
utilizados en la gestién ambiental y de los recursos naturales. Mediante su
aplicacion, se procura contar con informacion sistematizada de impuestos,
cargos, tarifas, subsidios, sistemas de depédsito-reembolso, sistemas de per-
misos transables y enfoques voluntarios que apoyan la gestion ambiental. Los
instrumentos de gestién y politica, adecuadamente desarrollados, ayudan a
alcanzar los objetivos de sostenibilidad de manera mds eficiente, favorecer
cobeneficios y contribuir a mejorar la calidad de vida de algunos grupos de la
sociedad, en particular de los mas vulnerables.

De acuerdo con la CEPAL (2015), en materia de gestién y politica ambiental, los
instrumentos mds utilizados internacionalmente son de distinta naturaleza y se
pueden agrupar en los siguientes tipos: i) de comando y control; ii) econdémicos;
iii) de educacion e informacidn, y iv) voluntarios. Los primeros son de carac-
ter regulatorio y establecen estandares o limites especificos que los distintos
agentes deben cumplir, por ejemplo, las normas de emisién o de calidad. Los
segundos se basan en la utilizacién de incentivos econémicos o de mercado
para generar los comportamientos deseados. Los terceros, tal como lo indica su
nombre, buscan educar e informar a los diferentes actores de la sociedad sobre
aspectos relevantes del medio ambiente, como pueden ser las conductas que son
ambientalmente beneficiosas o dafiinas, los efectos de los distintos niveles de
contaminacién sobre la poblacién y los beneficios de las politicas de conservacion,

9  CEPAL (2005) Jean Acquatella. Barcena Alicia. Politica fiscal y medio ambiente. Bases para una agenda
comun.
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entre otros. Finalmente, los instrumentos de caracter voluntario son aquellos
implementados por los sectores productivos, en los cuales, a través de acuerdos,
elevan la proteccion del medio ambiente por sobre los niveles establecidos en las
normas o estandares. En la guia se definen los tipos de instrumentos que deben
ser caracterizados, asi como un detalle de las variables que se deben levantar,
tanto de cardcter general como especifico, para cada uno de ellos. Se detalla el
esquema general y las bases imponibles de impuestos, cargos y tarifas, incluidos
aquellos subsidios al consumo y a la produccién que, debido a su aplicacién,
generan efectos negativos sobre el medio ambiente. A continuacion, se indican
las variables asociadas a los sistemas de depdsito-reembolso, enseguida se des-
criben los distintos tipos de subsidios con fines de proteccién ambiental que
deben incluirse (fondos o donaciones, créditos blandos, garantias de préstamos
y reducciones impositivas), asi como los sistemas de permisos transables y los
enfoques voluntarios. Finalmente, presenta una serie de recomendaciones sobre
aplicacion y uso de los resultados obtenidos de la aplicacién de la guia.

En la guia metodolégica, Instrumentos econdémicos para la gestion ambiental
(CEPAL, 2015), se esclarece una breve descripcion de los instrumentos econd-
micos, principalmente fiscales, utilizados en la gestiéon ambiental, a saber:

Impuestos, cargos y tarifas

Un impuesto relacionado con el medio ambiente se define como aquel cuya
base imponible consiste en una unidad fisica (o un sustituto de ella) de algtn
material que tiene un impacto negativo, comprobado y especifico, sobre el me-
dio ambiente. Se incluyen todos los impuestos sobre la energia y el transporte,
y se excluyen los impuestos del tipo valor agregado. Un ejemplo de impuesto
relacionado con el medio ambiente corresponde al impuesto a los combustibles
fosiles. Otros ejemplos son: impuestos a generacion energética, a la circulacion
de vehiculos motorizados y otros. Dentro de esta clasificacién también se inclu-
yen los subsidios al consumo y a la produccién cuya aplicacién genera efectos
negativos sobre el medio ambiente, con independencia de otras consideraciones
socioeconémicas. Por ejemplo, se deben incluir los subsidios a los combustibles
fésiles, al consumo de energia, al uso de agua, al riego y a la pesca, entre otros.

Sistemas de depdsito-reembolso

En los sistemas de depdsito-reembolso, el consumidor, proveedor o importador
paga un depésito al momento de la adquisicién de un producto potencialmente
contaminante. Cuando la contaminacién es evitada, por la devolucion del producto
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o sus residuos, se efecttia el reembolso del depdsito realizado. Ejemplos de este
tipo de sistemas son: devolucién/reembolso de envases de vidrio, devolucion/
reembolso de envases de bebidas, sistemas para el aceite de automéviles usado,
neumadticos o residuos electrénicos.

Subsidios con fines de proteccién ambiental

Los subsidios son transferencias corrientes que las unidades del Gobierno pagan
a las empresas o a los hogares sobre la base de los niveles de sus actividades de
produccion o sobre la base de las cantidades o valores de los bienes y servicios
que producen, venden o importan. Dentro de estos se consideran los siguientes:

+ Fondos o donaciones: Corresponden a transferencias realizadas en dinero,
bienes o servicios para los que no se requiere un reembolso por parte del
beneficiario cuyo fin dice relacién con la proteccién del medio ambiente.

+ Créditos blandos: Un crédito es un instrumento financiero que se crea cuando
un acreedor otorga fondos en préstamo directamente a un deudor y recibe
un instrumento no negociable como evidencia del activo.

+ Garantias de préstamos: Corresponden a las garantias que concede el Esta-
do a los bancos u otras entidades financieras por los préstamos facilitados
a empresas.

+ Reducciones impositivas: Son disminuciones de impuestos resultantes de la
prestacion de un servicio o produccién con fines de proteccién ambiental.
Entre estas se pueden incluir la depreciacién acelerada de activos.

Sistemas de permisos transables

Los sistemas de permisos transables son cuotas, asignaciones o limites a los
niveles de emision para sectores especificos los que, una vez asignados por la
autoridad competente, pueden ser comercializados o transados, sujetos a una
serie de reglas preestablecidas. En esta clasificacién se deben incluir los sistemas
de permisos, que pueden ser de los siguientes tipos: los sistemas de cuotas, los
sistemas de créditos, el sistema de promedios y los derechos de usos transferibles.

Enfoques voluntarios

Los enfoques voluntarios son mecanismos de correccién de externalidades
ambientales por los cuales los agentes econémicos se comprometen a reducir

125



los impactos ambientales que provocan, més alla de lo estrictamente estipulado
por la ley, que correspondan a los siguientes tipos: acuerdos negociados, progra-
mas voluntarios, compromisos unilaterales y acuerdos privados."

Instrumentos de gestion ambiental en El Salvador

En el Diagnéstico de la Tributacién Ambiental en El Salvador (FUNDE, 2020) se
menciona que los instrumentos mds usados son los impuestos y los subsidios a la
innovacion y desarrollo. A pesar de contar con algunos impuestos correctores,
estos no han sido concebidos como tales, por lo que su aporte a la sustentabilidad
es bajo, su uso como instrumentos de gestiéon ambiental no ha sido manejado en
forma explicita, sin embargo, hace uso de algunos instrumentos para respaldar
al objetivo de proteccién del medio ambiente, como la regulacién directa por
parte de entidades estatales de actividades relacionadas con la explotaciéon del
suelo, el agua, flora y fauna; el establecimiento de normas e instrumentos eco-
némicos, como la aplicacién de algunos impuestos y subsidios. No obstante, a
pesar de los esfuerzos y los muchos programas de proteccion o prevencion, el
MARN enfrenta una serie de restricciones que limitan las acciones encaminadas
a lograr avances mds sustanciales en materia medioambiental.

A nivel nacional, los impuestos relacionados con el medio ambiente son el FO-
VIAL y el COTRANS, que son en esencia impuestos selectivos aplicados al
combustible; a ellos se agrega la contribucién al Fondo de Estabilizacién Econé-
mica FEFE registrado por el Ministerio de Hacienda como ingreso no tributario
y el Impuesto especial al combustible (IEC), un pequeno tributo que se activa
cuando el precio internacional del barril de petréleo crudo se sitda por debajo
de $70.00. También se encuentran dos tributos a los vehiculos impuesto a la
primera matricula, aplicado en la importacion, y el derecho anual de circulacion.

El Salvador, a pesar de sus politicas publicas, carece de instrumentos econémicos
para atenuar o prevenir la contaminaciéon ambiental y otras externalidades ne-
gativas que algunas actividades ocasionan. De estos instrumentos, los impuestos
son los idéneos, de acuerdo con las mejores practicas a nivel internacional. ™

La Evaluacién de Impacto Ambiental (EIA) constituye una de las herramientas
de protecciéon ambiental que fortalece la toma de decisiones a nivel de politicas,

10 CEPAL 2015 Guia metodoldgica Instrumentos econémicos para la gestién ambiental

11  FUNDE (2020). Diagnéstico de la tributacién ambiental en El Salvador.
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planes, programas y proyectos, ya que incorpora variables que tradicionalmente
no han sido consideradas durante su planificacién, disefio o implementacién.
La evaluacién de impacto ambiental, en el contexto actual, se entiende como un
proceso de andlisis que anticipa los futuros impactos ambientales negativos y
positivos de acciones humanas permitiendo seleccionar las alternativas que, al
cumplir con los objetivos propuestos, maximicen los beneficios y disminuyan
los impactos no deseados.*

El Ministerio de Medio Ambiente y Recursos Naturales (1998), en la Ley de
Medio Ambiente, dedica el capitulo IV para el establecimiento del Sistema de
Evaluacién Ambiental y el articulo 16 define como instrumentos de la evalua-
cién ambiental a la Evaluaciéon Ambiental Estratégica (EAE), la Evaluacion de
Impacto Ambiental (EIA), el Programa Ambiental (PMA), Permiso Ambien-
tal (PA), Diagnésticos Ambientales (DA), Consulta Pablica (CP) y Auditorias
Ambientales (AA). Asimismo, los articulos 15, 16, 18, 19, 20, 21, 22, y 23 del
Reglamento General de la Ley del Medio Ambiente establece las atribuciones
del Ministerio en relacién con la Evaluacién Ambiental.

Politica y legislacion El Salvador

Politica ambiental

La proteccion de los recursos naturales, aunque de forma incipiente, ha formado
parte desde hace muchos anos del quehacer de algunas instituciones guberna-
mentales de la Republica de El Salvador; sin embargo, no es sino hasta 1983 que
en la Constitucion de la Republica de El Salvador [V1] se hace referencia expresa
al medio ambiente, estableciendo el marco de la politica medio ambiental.®

Instrumentos economicos

En la Ley del Medio Ambiente se encuentra el capitulo VI, que se denomina
“Incentivos Ambientales y Desincentivos Econdmicos”, y en su articulo 32 hace
referencia a que el Ministerio de Medio Ambiente y Recursos Naturales (MARN),
conjuntamente con el Ministerio de Economia y el de Hacienda y previa con-
sulta con el Consejo Nacional de Desarrollo Sostenible, elaborard programas

12 Cruz Minguez, Vicente; Gallego Martin, Enrique; Gonzélez de Paula, Luis. (2009). Sistema de evalua-
cién de impacto ambiental.

13 Dr. Francisco Chévez, Ing. Carlos Carias (1999). Situacién ambiental de la Industria en El Salvador.
(UCA) San Salvador, El Salvador.
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de incentivos y desincentivos ambientales. La ley ocupa las dos denominaciones,
es decir, econdmicos y ambientales, ademas incluye la obligacién para el Banco
Multisectorial de establecer lineas de créditos para que el sistema financiero
apoye a la pequena, mediana y micro empresa, para que puedan adaptarse asi a
los requerimientos de esta ley. A la fecha no existe ningln caso a este respecto
por falta de Reglamentos de la Ley del Ambiente.

Instrumentos de control

Instrumentos que tienen como objetivo primordial el proteger el medio ambiente,
a través de organizar la estructura administrativa e institucional en defensa de
un ambiente sano y ecolégicamente equilibrado. Estos instrumentos, de acuerdo
con la situacion en particular que se aplican, pueden ser: instrumentos repre-
sivos e instrumentos compensatorios. Persiguen estos instrumentos dos tipos
de objetivos: de caracter preventivo y de naturaleza reparadora. Los primeros
se fundamentan en el principio de que es mejor anticiparse a cualquier dafo a
la naturaleza, ya que pueden ser, en ciertos casos, de caracter irreversible. Los
segundos tienen vigencia cuando el dafio se ha ocasionado, en virtud de ello se
deben efectuar las acciones necesarias para volver el medio al estado original
en la medida de lo posible. **

La teorfa econdémica ha desarrollado una serie de instrumentos para desincen-
tivar el consumo de bienes contaminantes e incentivar la adopcién de procesos
y métodos de produccion limpia. Los mas usados son los impuestos y los subsi-
dios a la innovacién y desarrollo. En El Salvador, a pesar de contar con algunos
impuestos correctores, estos no han sido concebidos como tales, por lo que su
aporte a la sustentabilidad es bajo.

En El Salvador, la proteccién del medio ambiente tiene rango constitucional: el
articulo 117 establece que es deber del Estado proteger los recursos naturales,
asi como la diversidad e integridad del medio ambiente, para garantizar el de-
sarrollo sostenible. Al mismo tiempo, se declara de interés social la proteccién,
conservacion, aprovechamiento racional, restauracién o sustitucion de los recur-
sos naturales. Sin embargo, fue hasta 1997 que se crea el Ministerio de Medio
Ambiente y Recursos Naturales (MARN).

14 FUNDASALVA. (1999) Manual de legislacién ambiental de El Salvador. San Salvador, El Salvador.
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El caso de El Salvador

De acuerdo con las mejores practicas y a lo que dicta la ciencia econémica, el
Estado puede intervenir en el mercado para corregir las externalidades nega-
tivas de las practicas que causan dafio al medio ambiente. Dicha intervencién
puede realizarse a través de diversos instrumentos, como el establecimiento de
impuestos y otros cargos (impuestos correctores y tarifas de uso), la regulacion
(prohibicién o limitacién de determinadas conductas), la creacién de mercados
(permisos de contaminacién, cuotas de emisiéon de GEI), subsidios e incentivos
ambientales (para promover procesos eficientes), entre otros.

En El Salvador, el Estado hace uso de algunos instrumentos para abonar al ob-
jetivo de proteccion del medio ambiente, como la regulacién directa por parte
de entidades estatales de actividades relacionadas con la explotacién del suelo,
el agua, flora y fauna; el establecimiento de normas e instrumentos econémicos,
como la aplicacién de algunos impuestos y subsidios. Sin embargo, a pesar de
los esfuerzos y los muchos programas de proteccién o prevencién, el MARN
enfrenta una serie de restricciones que limitan las acciones encaminadas a lograr
avances mas sustanciales en materia medioambiental.

Impuestos relacionados con el medio ambiente en El Salvador

En el nivel nacional, los impuestos relacionados con el medio ambiente son: el
Fondo de Conservacién Vial de El Salvador (FOVIAL) y el Cobro de la contribucién
al Transporte (COTRANS), que son en esencia impuestos selectivos aplicados al
combustible; a ellos se agrega la contribucién al Fondo de Estabilizacion Econé-
mica (FEFE) registrado por el Ministerio de Hacienda como ingreso no tributario
y el Impuesto especial al combustible (IEC), un pequeno tributo que se activa
cuando el precio internacional del barril de petréleo crudo se sitia por debajo
de $70.00. También se encuentran dos tributos a los vehiculos (impuesto a la
primera matricula, aplicado en la importacidn, y el derecho anual de circulacién).

De igual forma, en el nivel subnacional se dispone de una serie de tasas por la
prestacion de servicios publicos y derechos para realizar algunas actividades
econdmicas, como la extraccidn de recursos naturales de minas y canteras,
entre las que se destaca el impuesto a la produccién de cemento, producto que
se produce exclusivamente en el municipio de Metapan, en el departamento de
Santa Ana, asi como la extraccion de piedra y arena. Estas tasas y derechos son
variables dependiendo del municipio, pero en general son muy bajas.
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Impuestos medio ambientales vigentes en El Salvador

Impuesto a la 1a matricula de vehiculos, Impuestos a la extraccién de recursos
naturales, Contribucién por aztcar extraida, impuesto a la extraccién de cemen-
to (Metapan), Cargos y tarifas derechos de circulacion vehicular (anual), Tasa
por servicio de agua potable, Tasa por servicio de alcantarillado, Tasa por aseo
putblico, Tasa por recoleccion de desechos, Tarifa por acceso a parques, Tasa
por explotacién de minas y canteras, Permisos y licencias.

El objetivo de estos impuestos es basicamente recaudador pues, dada la naturaleza
de los productos y actividades gravadas, no se observa el componente ambiental.
Este supuesto se confirma al observar que diversas actividades econémicas, o
situaciones que causan distintos niveles de contaminacién ambiental, no han
sido sometidas a imposicién para compensar el dafio causado.

Analisis y propuesta de nuevos tributos
medio ambientales en El Salvador

Con los antecedentes sobre los IMA existentes, en esta seccion se analiza la
modificacién de algunos tributos vigentes y la propuesta de incorporar nuevos
productos o actividades como objetos de imposicién. El objetivo principal de las
propuestas es lograr la internalizacién del costo de los dafios que las actividades
econdmicas o los productos sujetos ocasionan al medio ambiente y, por ende, al
bienestar de la sociedad: “quien contamina, paga”. Un segundo objetivo es aumen-
tar sustancialmente el aporte de los IMA a la recaudacion tributaria, actualmente
de 0.84 % del PIB. Los recursos adicionales pueden asignarse al financiamiento
de programas especificos de proteccién del medio ambiente. Los Tributos que se
proponen son los siguientes: Impuesto integrado al combustible, Derecho anual
de circulacién de vehiculos, Impuesto a las llantas de vehiculos, Impuesto a las
baterias de vehiculos, Impuesto a emisiones contaminantes, Impuesto a vertidos,
Impuesto a pesticidas, Impuesto a plastico de un solo uso, Cargos por tala de
arboles, Cargo por pesca, Cargo por construcciones horizontales.

Ademas de los tributos detallados, también deberia analizarse la imposicion
de cargos por tala de arboles, incluyendo el establecimiento de cuotas de tala
y medidas de reparacion del dafio ambiental. Una segunda medida seria el es-
tablecimiento de tasas y cuotas de pesca, también con el objetivo de regular la
extracciéon de productos del mar y aguas dulces. En tercer lugar, debe conside-
rarse la aprobacién de cargos a las construcciones horizontales, cuya drea exceda
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de un umbral determinado y que impliquen la eliminacién de espacios con ve-
getacion. En los casos expuestos, la facultad para regular las actividades y cobrar
los tributos podria estar en manos de los gobiernos locales.

Un detalle importante es que los impuestos mencionados, por ser indirectos,
es la regresividad de la cual estan revestidos. Sin embargo, debe pensarse en el
objetivo fundamental de la reforma: desincentivar el consumo de bienes con-
taminantes e incentivar la migracién hacia procesos de produccién amigables
con el medio ambiente.

Ademads, se proponen los instrumentos econdmicos siguientes: instrumentos
fiscales: gravimenes, ayudas fiscales; instrumentos financieros: fondos, fidei-
comisos, fianzas, depdsitos de buen fin, seguros ambientales, créditos blandos
y ayudas publicas; instrumentos de mercado: sistemas de depdsito-reembol-
so, certificados de emision negociables y programas de pago por servicios
ambientales financiados por el sector privado.'®

Resultados

La utilizacién de instrumentos econémicos al servicio de las politicas piblicas
ambientales se ha generalizado en todos los paises Latinoamericanos. Existe, sin
embargo, una gran heterogeneidad en su disefio y aplicacién, de tal forma que
podemos encontrar instrumentos econdémicos tradicionales adaptados a fines
ambientales, como es el caso de algunos seguros o de muchos de los impuestos
ambientales, y otros que surgen, ya desde una 6ptica estrictamente ambiental,
como los certificados de emision negociables. Asimismo, existen instrumentos
econdémicos de caracter obligatorio como los impuestos y otros de caracter
voluntario como algunos fondos ambientales que surgen del sector privado.

Existen numerosas clasificaciones de los instrumentos econémicos en ma-
teria ambiental. De entre ellas destacamos las que los catalogan segtn los
mecanismos que emplean y las que los clasifican de acuerdo con la forma de
internalizar las externalidades ambientales que conllevan. También se han clasi-
ficado los instrumentos econémicos segiin su propoésito en aquellos que buscan

15 FUNDE, 2020. Diagnéstico de la tributacién ambiental en El Salvador. San Salvador, El Salvador,
Centroamérica.
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incentivar o desincentivar acciones en relacién con el medio ambiente y aquellos
que pretenden financiar acciones o servicios hacia los recursos naturales.

A nivel latinoamericano los instrumentos econdémicos que se han utilizado en
las materias ambientales han demostrado, en general, ser un buen complemento
de la accién regulatoria de los Estados. Su buen disefio permite internalizar ade-
cuadamente las externalidades, generar los incentivos apropiados en los distintos
actores de la sociedad y favorecer el uso eficiente de los recursos.

En el Salvador, el deterioro ambiental es un problema serio y creciente. El Estado,
a través del Ministerio de Medio Ambiente y Recursos Naturales, ha formulado
politicas, estrategias y planes; pero el problema sigue, pues el MARN no tiene
la fortaleza necesaria para regular eficazmente las actividades econdémicas que
causan dano al medio ambiente.

El Salvador, aun con sus politicas publicas y que se han realizado esfuerzos loa-
bles y avances significativos en la gestién ambiental, adolece de instrumentos
econdmicos para atenuar o prevenir la contaminacién ambiental y otras exter-
nalidades negativas que algunas actividades ocasionan, por lo que todavia existe
un gran desafio para lograr un balance entre el desarrollo y la sostenibilidad
ambiental, teniendo en cuenta los modelos y patrones de produccién y consumo
no sostenibles, el estado de conservacién actual y la creciente demanda de los
recursos naturales, asi como, los impactos del cambio climatico.

Recomendaciones

De acuerdo con los estandares internacionales (FUNDE, 2020), en este trabajo
se recomienda para El Salvador realizar una reforma tributaria “verde”, enfo-
cada en la redefinicién de algunos tributos vigentes que tienen la capacidad de
corregir externalidades negativas relacionadas con el medio ambiente: reunir
los cuatro impuestos al combustible en un solo impuesto integrado; invertir la
carga impositiva del derecho anual de circulacién, privilegiando a los vehiculos
recientes y a los de componentes limpios. Al mismo tiempo, se propone la apro-
bacién de nuevos impuestos con el mismo fin: impuestos a las llantas y baterias
de vehiculos, a las emisiones de CO2 por parte de las empresas, a los vertidos
contaminantes, a los pesticidas, al plastico de un solo uso, a la tala, pescay a la
construccién horizontal. En el camino se pueden incorporar otros conceptos.
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Anexos

Anexo 1

Republica Bolivariana de Venezuela, Ministerio del Poder Popular para la Educa-
cién Superior, Universidad Nacional Experimental de los Llanos Centrales “RO-
MULO GALLEGOS”. Area de Ingenierfa Agronémica, San Juan de los Morros,
Edo. Guarico, Cétedra: planificacién y gestién ambiental. Los instrumentos de
la gestion ambiental y el sistema de gestion ambiental (fragmento)

Introduccion

La Gestién Ambiental es el conjunto de diligencias conducentes al manejo in-
tegral del sistema ambiental. Dicho de otro modo, e incluyendo el concepto de
desarrollo sostenible, es la estrategia mediante la cual se organizan las actividades
antrépicas que afectan al medio ambiente, con el fin de lograr una adecuada
calidad de vida, previniendo o mitigando los problemas ambientales. Dicha
gestion es llevada a cabo por medio de herramientas, las cuales desarrollaremos
en el presente trabajo.

Desarrollo

Instrumentos de la Gestion Ambiental

Los instrumentos de Gestion Ambiental son los recursos que utiliza la sociedad
para llevar a cabo acciones concretas destinadas a lograr los objetivos planteados
por las politicas. Estos generalmente constituyen el elemento operativo de los
planes y programas ambientales adoptados por los paises. Los instrumentos de
politica ofrecen un conjunto de opciones para responder a la solucién de los
problemas ambientales. Se puede considerar que los instrumentos son neutros y
que, en ultimas, los propositos especificos perseguidos les otorgan su razén de ser.

Diversidad de los instrumentos en la Gestion Ambiental

Los instrumentos se clasifican en cuatro grandes categorias:

o Los instrumentos de regulacion directa, denominados de comando y control,
basados en la promulgacién de normas y en la ecuacién coercién sancion; es
decir, se trata de la forma tradicional de hacer cumplir la ley llevada al campo
de la conducta ambiental.
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+ Los instrumentos administrativos consistentes en el otorgamiento de li-
cencias permisos y demds modos de adquirir el derecho a usar los recursos
naturales previstos en las diferentes legislaciones. La licencia ambiental ha
sido el instrumento predominante dentro de esta categoria.

+ Los instrumentos econémicos que estan dirigidos a hacer que las fuerzas del
mercado sean las principales propiciadoras del cumplimiento de las metas
ambientales de la sociedad.

+ La educacién, la investigacion, la asistencia técnica y la informacién ambiental
conforman la cuarta categoria.

Instrumentos de Regulaciéon Directa

Los instrumentos de regulacién directa (comando y control) consisten en la
promulgacién y obligatoriedad de leyes y normas que prescriben objetivos de
calidad ambiental y de manejo y conservacion de los recursos naturales renovables
y del medio ambiente. Se basan en la ecuacién coercién-sancién, y constituye
una de las principales formas de intervencién, con la que cuentan los Estados
y la comunidad internacional, para ejercer control normativo en los diferentes
ambitos de la sociedad.

Los instrumentos de regulacion directa y los administrativos, o de comando
y control, predominan en la gestién ambiental. Los instrumentos econdmicos
juegan un papel ain menor en el control de las emisiones y en la conservacion
de los ecosistemas naturales, no obstante, los interesantes avances que se han
hecho en la tltima década.

Entre los instrumentos de regulacién directa tenemos los siguientes: Normas
de calidad ambiental y estdndares de emisién, Instrumentos administrativos y
de planificacién, Las licencias ambientales y los Estudios de Impacto Ambiental
(EIA), Planes de Adecuacién y Manejo Ambiental.

Instrumentos Administrativos

Desde la incorporaciéon de politicas ambientales en la mayoria de los paises
en desarrollo, los instrumentos administrativos que han sido predominantes
corresponden a las estrategias de ordenamiento y control. Se basa principal-
mente en la aplicacion de instrumentos reglamentarios, como normas, permi-
sos y licencias, al igual que el control del uso del agua y el suelo. Este enfoque
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estratégico permite al Estado, un grado razonable de certidumbre sobre el nivel
de reduccién predecible de la contaminacién.

Aunque este enfoque ha sido criticado por ser econdmicamente ineficiente y
dificil de aplicar, se ha logrado un progreso significativo en el cumplimiento de
los objetivos de las politicas y legislaciones ambientales. Entre algunos de los
instrumentos tenemos: Evaluaciones, controles, autorizaciones y regulaciones.
Algunos ejemplos son las evaluaciones de impacto ambiental y auditorias am-
bientales.

Instrumentos Econémicos

Los instrumentos econémicos usan las fuerzas del mercado para integrar las deci-
siones econdémicas y ambientales. La literatura sobre la materia subraya que estos
instrumentos deben suministrar los precios y otras sefiales del mercado con el
proposito de ayudar a las instancias decisorias a reconocer las implicaciones ambien-
tales de sus decisiones. Observa que la sancién econémica como sistema coercitivo
para el cumplimiento de las regulaciones o normas establecidas en el contexto del
sistema de comando y control es un “instrumento de mercado muy débil” en la
medida en que establece una gran rigidez en la toma de decisiones individuales.

Las diversas experiencias de los paises de la region se examinan aqui a partir de
la clasificacion de los instrumentos econdmicos propuesta por Panayoutu (1994):

Sistemas de cargo: Instrumentos fiscales, Instrumentos financieros, Sistema de
responsabilidades, Sistema de restitucion de depésitos, Derechos de propiedad,
Creacién de mercados, Certificacion forestal: FSC, Certificacion de los productos
agropecuarios organicos, Certificacién de la industria: las normas ISO, Fondos
ambientales, Instrumentos financieros.

La Informacion, Educacion e Investigacion en el Area Ambiental

El conocimiento y la conciencia ptiblica sobre el medio ambiente son factores
que inciden en la gestién ambiental. Las condiciones bajo las cuales se genera,
distribuyen, interpreta y aplica el conocimiento tienen una enorme importancia.
Por una parte, la calidad, cantidad y oportunidad de la informaciéon ambiental
tiene una gran incidencia en los responsables por la formulacion de las politicas.

Entre los instrumentos de esta indole tenemos: Sistemas de informacion
ambiental, Los indicadores ambientales, La educacién ambiental.
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Conclusion

El tema de desarrollado en el presente trabajo es de gran importancia en el
campo econémico a nivel global, pues los instrumentos de la gestion ambiental
son aquellas herramientas que permiten que se lleve a cabo la gestién del me-
dio ambiente. La importancia de estas herramientas radica en el equilibrio que
supone entre las actividades humanas, principalmente de cardcter econémico,
y la integridad del medio ambiente.
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Anexo 2
Aproximacion tedrica de instrumentos y
mecanismos econdmico-financieros para la
gestion ambiental de bahias (Fragmento)

Materiales y métodos

Para obtener los resultados de esta investigacion se emplearon diferentes métodos
del nivel tedrico y empirico, que parten de un enfoque dialéctico-materialista,
lo que permiti6 el analisis de la bibliografia citada sobre el tema y la sintesis de
los aspectos consultados, determinar las principales contradicciones y vincu-
los entre los componentes del objeto de estudio, encauzando las pesquisas a la
busqueda de nuevas regularidades.

En cuanto a los métodos empiricos utilizados en la investigacion se destaca la
revision bibliografica, donde se examinaron documentos, informes, libros que
abarcan de manera explicita las temdticas que aborda la investigacion.

El objetivo fundamental de la gestiéon ambiental estd relacionado con la con-
tribucion a la sostenibilidad en el desarrollo, la proteccion de los recursos y la
calidad ambiental, asi como evitar la degradacion del medio ambiente, mejorando
la calidad de vida (Rodriguez Garcia & Pena Fuentes, 2019).

Segtin la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos (Garcia
Lopez, 2018), se han identificado principalmente las siguientes categorias de
instrumentos econémicos.

Cargos o impuestos: son cargos para ser pagados sobre el monto y/o calidad de
las descargas de contaminantes al medio ambiente, a través de los cuales se puede
lograr una reduccién dada de emisiones de manera costo efectiva; la razén es que
una fuente que minimiza costos reducird sus emisiones en respuesta al impues-
to, hasta el punto en que el costo marginal de reducirlas es igual al impuesto.

Subsidio: se convierten en una alternativa para resolver problemas de contami-
nacioén, obligando al productor a considerar el costo de sus actividades.

Sistemas de depdsitos y reembolso: se establece un sobrecargo en los precios de
los productos con potencial contaminante, que se destina a un fondo de depésito.
Al evitar la contaminacién se realiza un reembolso de dicho depésito.
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Creacién de mercados: se refiere a la creacion de mercados donde los productores
puedan comprar o vender derechos de emisién o los residuos de sus procesos. Se
distinguen: los permisos de emisién transables; la intervencién en el mercado,
otorgando subsidios y los regimenes de responsabilidad legal.

Incentivos financieros de fiscalizacion: se considera mas un instrumento legal, al
tratarse de implantar multas por incumplimiento. Se plantean dos mecanismos
de fiscalizacion: tarifas de no cumplimiento y bonos de desempeio, como pagos
reembolsables que se hacen por la expectativa de cumplimiento.

Tradicionalmente, la regulacion ambiental se ha concentrado en los instrumentos
de tipo comando y control. Estos se caracterizan por ser instrumentos que dejan
poca flexibilidad a la fuente emisora. En general, establecen normas de emision
para toda fuente emisora; ya sea de manera uniforme o de forma diferenciada y
la fuente debe cumplir con la norma. En contraste, los instrumentos econémi-
cos o instrumentos de mercado apuntan a modificar el comportamiento de los
agentes emisores mediante la alteracion de los incentivos (precios relativos) que
estos enfrentan, sin que se requiera establecer un nivel especifico de emisién
para cada fuente contaminante.

La Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE) en el
afio 2017 defini6 algunas condiciones bésicas para que un instrumento de politica
publica califique como instrumento econémico: son “instrumentos que afectan
las estimaciones de costos y beneficios de las iniciativas abiertas a los agentes eco-
ndémicos. Su efecto es influir la toma de decisiones y la conducta de estos agentes
de manera tal que las alternativas que se eligen conduzcan a una situacion mas
deseable desde el punto de vista ambiental que la que ocurrirfa en ausencia del
instrumento. Los instrumentos econdémicos, en contraste con la regulacién di-
recta, dan libertad a los agentes econémicos para que respondan a cierto estimulo
de un modo que ellos mismos piensen que es mas beneficioso” (OCDE, 2017).

La gran ventaja de los instrumentos econdémicos es que con ellos queda muy
clara la diferencia entre quién controla la contaminacién, quién conserva y quién
paga (ya sea por contaminar o por conservar). Asimismo, se han sefialado sus
desventajas, entre las que se encuentran sus efectos en la competitividad nacional
y hacia el extranjero; los efectos distributivos, la puesta en marcha o implemen-
tacion de las propuestas, y el coste politico de los instrumentos econdmicos.

Los instrumentos econdmicos son una herramienta que busca principalmente
incentivar, compensar, beneficiar, apoyar o inducir un cambio en los agentes
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comprometidos a través del cobro o asignacién de un valor econémico repre-
sentado en una tarifa, precio o costo.

Usan los precios como senales de mercado para incentivar o desincentivar con-
ductas hacia el medio ambiente, por ejemplo, los impuestos ambientales.

Asimismo, existen instrumentos econémicos de caracter obligatorio, por ejemplo,
los impuestos, y otros de caracter voluntario, como algunos fondos ambientales
que surgen del sector privado (Garcia Lépez, 2018).

Entre los instrumentos con mayor uso se encuentran los impuestos ambientales,
que intentan aumentar los costos de las actividades nocivas al medio ambiente,
incluida la contaminacién, y, por tanto, incentivar a los actores a reducir esas
actividades (Barragdn Munoz & de Andrés Garcia, 2020). De manera que la
implementacién de este instrumento econdémico se hace con el fin de influir
en una conducta especifica, encareciendo un producto, pero a la vez, con la
intencién de obtener ingresos (Mouso Batista et al., 2019).

Tanto en los paises industrializados como en los paises en desarrollo, los instru-
mentos econémicos se han aplicado primordialmente para responder a situaciones
concretas, en general impulsados por una mezcla de consideraciones ecolégicas
y econémicas. Los intentos de enfocar la politica, segtn criterios econémicos,
fueron motivados, desde un principio, por los problemas de ejecucién inherentes
a los enfoques normativos y de control, asi como por el caracter estatico y los
altos costos de una politica ambiental orientada a la descontaminacién.

En resumen, se puede decir que la caracteristica fundamental de los instru-
mentos econémicos es que permiten al consumidor elegir entre degradar el
medio, pagando un precio por ello o, en su caso, no hacerlo, y recibir la recom-
pensa econdmica correspondiente. Existe un buen nimero de instrumentos
econémicos y una variedad de clasificaciones de estos. Por ello, en el contex-
to de la investigacion se asume la clasificacién dada por Garcia Lopez (2018)
que los refiere como:

+ Instrumentos fiscales: gravamenes y ayudas fiscales

« Instrumentos financieros: fondos, fideicomisitos, fianzas, depédsitos de buen
fin, seguros que cubren los dafios ambientales, créditos blandos y otros tipos
de ayudas publicas (de caracter no fiscal)

+ Instrumentos de mercado: sistemas de depésito-reembolso y certificacién
de emision negociables
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Los instrumentos econdémicos lo que buscan, esencialmente, es la prevencion y
el control de la contaminacién para que esta no ocurra y no se generen, asi, las
externalidades ambientales (Garcia Lopez, 2018).

Como resultado de la revision bibliografica se puede concluir que el uso de
instrumentos econémicos favorece, en gran medida, la gestién ambiental ya
que, al aprovechar los intereses econémicos de los contaminadores, se reducen
los costos de prevencién de cargas ambientales y se promueve la utilizacion
sostenible de los recursos naturales.

A su vez, el mecanismo de financiamiento es un proceso que no debe tener
como unico resultado el flujo de recursos financieros para las necesidades del
drea, sino que debe mejorar la construccién de alianzas con los actores que estan
involucrados directa e indirectamente en su manejo.
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Anexo 3
Instrumentos EconoOmicos de Gestion Ambiental

ALBERTO PIEDRA LEIVA Instrumentos econdmicos de Gestion Ambiental

Direccion General de la serie: Alberto Piedra Con la participaciéon de: Lorena
Aguilar. Camilo Aristizabal. Lucia Betancur. Ménica Carbonell. Sonia Car-
bonell. Jorge Durango. Alexander Ferndndez. Carla Martinez. Lorena Osorio.
Sandra Rios. Aura Ruiz. Andrés Saldarriaga. Margarita Sdenz. Angélica Serna.
Lourdes Sierra. Florence Thomas. Juan Tisnes. Diana Uribe. Leovigildo Vivanco.
uniambientaledu@gmail.com

La aplicacion efectiva de instrumentos econdémicos en los paises en vias de
desarrollo, ha sido hasta ahora relativamente escasa.

Los Instrumentos Econémicos constituyen una categoria dentro de los Instru-
mentos de Regulaciéon Ambiental.

Son un mecanismo Estatal de intervencion en la economia, buscando incidir en
la estructura de precios y por lo tanto en la competitividad de las empresas; y en
los productores y consumidores, pretendiendo modificar sus conductas negativas
para con el entorno, asi como en la demanda. Los Instrumentos Econémicos

Pueden ser utilizados como complemento o sustituto de otras categorias de
instrumentos con fines similares, como son los instrumentos de regulacion
directa a través de normativa ambiental; o los acuerdos directos entre la auto-
ridad ambiental y la industria para efectuar mejoras de desempero ambiental,
reducir emisiones, entre otras.

Son de mayor utilidad puesto que son aplicados para generar una estrategia
eficiente de minimo costo con el objeto de lograr niveles de contaminacién acep-
tables; son aplicados para provocar un incentivo permanente para la disminucién
de la contaminacién, y por otra parte estimulan la utilizacién de tecnologias
no contaminantes; y son utilizados para inducir aplicaciones mds eficientes de
otras técnicas, en la fase de prevencion del control ambiental. Los Instrumentos
Econdmico-Ambientales

Algunos de los instrumentos econémicos — ambientales mas utilizados a nivel
mundial Estos buscan actuar como mecanismos movilizadores de recursos
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financieros y como otros mecanismos impositivos en pos de prevenir y mitigar
el dafio ambiental ocasionado por un determinado ente agresor, estos son:

+ Impuestos de emision. Estan relacionados con la descarga de contaminantes
al aire, tierra o generacion de ruidos. Ademads, estdn vinculados con la canti-
dad y calidad de contaminantes y con el dafio ocasionado al medio ambiente
-costo de reposicion o regeneracion-. Se expresan en términos de un impuesto
por tonelada o cantidad equivalente de contaminacion.

+ Tarifas o impuestos al usuario. Estan vinculados con los costos de trata-
miento, recoleccion, disposicion final, asi como con los gastos administrativos
y su recuperacién o financiamiento. Consisten en el cobro de tarifas por el
tratamiento de final de tubo.

+ Tarifas o impuestos por productos. Estos impuestos se libran sobre pro-
ductos cuyo uso tiene un efecto danino sobre el medio ambiente. El nivel del
impuesto esta relacionado con el costo del dafio significativo vinculado con
el uso del producto, por ejemplo: fertilizantes, herbicidas, pesticidas, gasolina
con plomo, etc.

+ Permisos transferibles. Constituyen limites generales a niveles de contami-
nacion distribuidos en forma de permisos en correspondencia a cada volumen
de emision. Los permisos, una vez distribuidos inicialmente, pueden ser objeto
de compra y venta sujeto a determinadas reglas preestablecidas.

- Sistema de depositos reintegrables. Depdsito monetario que se efectta
por el uso de productos potencialmente contaminantes. Si estos productos
son retornados a un punto autorizado de recoleccién, evitando por lo tanto
la contaminacion, se efectua el reintegro, ejemplo: botellas y otros envases.

+ Subsidios. Es el instrumento menos utilizado, ya que por lo general las ex-
ternalidades positivas no se pagan. Se emplean en casos especificos para
descontaminar. La aplicacion es potencialmente posible para el desarrollo
de procesos y tecnologias limpias y sostenibles.

+ Créditos. Es el establecimiento de lineas de créditos con condiciones preferen-
ciales a mediano y largo plazo para aquellas inversiones destinadas a mejorar
o mitigar completamente el dafio ambiental, generar nuevas tecnologias que
sustituyan productos o procesos nocivos al medio ambiente, etc.

» Etiquetas Ambientales. Consiste en otorgar un distintivo a los productos
que retinan ciertas caracteristicas que son definidas con base a los estindares
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mundialmente aceptados. Este etiquetado se utiliza con el objeto de incentivar
el consumo de determinados productos que protegen el medio ambiente.

+ Ecoauditoria. Es una revision documentada, sistematica, periédica y objetiva,
relacionada con el comportamiento de los requerimientos ambientales de
una empresa, por lo que conlleva un beneficio para ésta en la medida que le
permite conocer su estatus ambiental y prevenir responsabilidades.

+ Sistemas de precios. Aqui se establece que el precio de los productos que
representen una mayor nocividad al medio ambiente, incluya el costo de la
confinacién de los mismos o de la reestructuracién de los danos que causan,
por ejemplo: los plésticos.

+ Cambio de deuda por naturaleza. Consiste en intercambiar deuda externa
comercial de un pais deudor por instrumentos financieros emitidos por dicho
pais, que posteriormente serfan utilizados para financiar proyectos ambientales.

+ DPosibilidad de negociacion. El objetivo de la negociacién de las licencias de
contaminacion es reducir principalmente los costos de control, sin alterar las
metas establecidas por las licencias originalmente otorgadas. Una vez fijado
el estdndar ambiental permitido se busca que quienes tengan menores costos
de control lo asuman mds ampliamente, vendiendo sus premisas a quienes
tengan que asumir mayores costos, con esto se pretende obtener el control
al minimo costo.

« Cobro por acceso a Areas Protegidas y otras areas similares. Se refiere
al cobro de una determinada contribucién a toda aquella persona natural o
juridica, 6rganos u organismos que acceda a zonas consideradas como dreas
protegidas u otras de similar consideracién.

« Pagos por Servicios Ambientales. El principio central del PSA consiste en
que los proveedores de servicios ambientales se veran compensados por los
mismos, mientras que los beneficiarios de los servicios han de pagar por ellos.

+ Otros instrumentos econémicos. Seguro contra riesgo de desastres am-
bientales. Creacién de mercados. Premisas por contaminantes comerciali-
zables. Impuestos o contribuciones al turismo. Impuestos por vertimientos
o contaminacion atmosférica, etc.

Todos estos mecanismos reguladores tienen en comun: La existencia de un
estimulo econdmico, la posibilidad de una accién voluntaria, involucran a las
autoridades de gobierno y por encima de todo mantienen la calidad ambiental.
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¢Cuadl instrumento econémico se debe elegir? Se debe tener en cuenta el cono-
cimiento que se tiene del problema ambiental y la dimensién de este; y para ello
se requiere un estudio acerca de los problemas ambientales mds significativos
del pafs.

Algunos instrumentos econémicos aplicados en Colombia

+ Multas. Consiste en el establecimiento de un cargo que involucre econé-
micamente los recursos faltantes para que el sistema de disposicion final
existente (relleno sanitario 6 sistema de tratamiento) funcione de acuerdo
con las normas ambientales .existentes, aplicable a los prestadores del manejo
del sistema de disposicion final de los residuos sélidos.

+ Depésito y reembolso. Se define como un cargo que se impone en el precio
de productos potencialmente contaminantes. Cuando la contaminacion es
evitada o anulada, al regresar los residuos de los productos, o los productos
mismos, se reembolsa el cargo.

+ Operacion General. Para establecer un sistema de depésito y reembolso,
generalmente se necesita crear una red o sistema para la recoleccién y reciclaje
de los productos y sustancias, y también para manejar la financiacion del pro-
grama. Las ventajas de un sistema de depdsito y reembolso son que la mayor
parte del manejo del sistema estd en el sector privado, y hay incentivos para
que otros grupos establezcan servicios de devolucion. Una desventaja es que,
depende de la estructura del sistema, el sector privado tendria la responsabi-
lidad de pagar los costos de manejar el sistema, como administracién, sitios
de recoleccidn, reciclaje y disposicién. Esta responsabilidad puede resultar
en un crecimiento de los precios.

Se puede pensar en un esquema similar para el caso de las baterias y aceites,
donde las empresas compradoras puedan dirigir el proceso de recuperacion
de plomo y aceites, disponiendo de manera adecuada de los residuos que
quedan luego de la separacion.

» Tasa por producto. Se define como un valor adicional al precio final del
producto cuyo nivel se establece segtin el grado de peligrosidad, dado por
sus componentes evaluados de acuerdo a especificaciones técnicas. Se aplica
especialmente, sobre desechos no retornables como aceites usados, llantas,
bolsas plasticas, fertilizantes y pesticidas y otros productos con caracteris-
ticas similares. Es un instrumento econdémico consistente con el principio:
El que contamina paga.
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« Tasa por uso. Es un cargo que se cobra a los usuarios como retribucién por
la prestacion del servicio de aseo, con la caracteristica especial que su valor
estd en funcién de la cantidad generada, por lo tanto, se busca incentivar
su reduccion.

Identificar cudl serd el grupo objeto del instrumento. Buscar apoyo politico y
social para poder disenar e implementar el instrumento. Desarrollar un sistema
de informacién integrada para establecer las metas ambientales del instrumento
econémico. Criterios en la determinacién de los instrumentos econémicos

Establecer estandares de vertimientos o descargas sobre el medio ambiente
para que cada agente econdémico se ajuste a éstos de manera costo —efectivo.
Establecer la relacion del instrumento econémico con otros instrumentos de la
politica para coadyuvar los esfuerzos institucionales y sociales. Fijar los proce-
dimientos de monitoreo, vigilancia y control de las metas ambientales estable-
cidas desde el instrumento. Determinar el modo de operacién del instrumento,
responsabilidades institucionales, temporalidad del mismo, contribucién a las
metas ambientales y en general, considerar las condiciones bésicas en cuanto
a requerimientos institucionales.

Desarrollar mecanismos para obtener la legitimidad técnica y politica del
instrumento, estableciendo programas de informacién adecuada y oportuna a
los grupos participantes. Esa informacion se extiende desde el tipo de instru-
mento, objetivo y fundamento, hasta su temporalidad e incentivos, entre otros.
En los casos en que sea factible, deben realizarse consultas con los agentes
econémicos y sociales involucrados. Establecer un plan de implementacién
bajo condiciones de certidumbre y gradualidad, con el propésito de aumentar
la aceptabilidad del instrumento.

Desarrollar mecanismos de integracién con otras politicas sectoriales e interins-
titucionales. Evaluar los impactos y consecuencias econémicas y distributivas
antes de dar viabilidad al instrumento. Establecer desde el propio disefio los
mecanismos y metodologias para realizar actividades de monitoreo, seguimiento,
evaluacion y control del respectivo instrumento.
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Anexo 4
Innovacion ambiental y andlisis del riesgo.
Dos enfoques para una gestion ambiental moderna
(Vargas-Chaves, 2020) (Fragmento)

Introduccion

Los incentivos ambientales surgen a partir de la necesidad Estatal de adop-
tar medidas eficientes y eficaces para la proteccién del ambiente, que se esta
viendo gravemente afectado por las actividades de sobreexplotacion de recur-
sos naturales, sobre la cual se encuentra fundada el modelo econémico de la
superproduccién, que lo ha llevado al punto de afectar sus procesos naturales
de renovacion (Espinoza, 2001).

Esto representa grandes consecuencias para la supervivencia de las especies que
hacen parte de la naturaleza, y afectan de manera directa la salud, la vida y la
integridad fisica de los seres humanos, por lo que, los Estados y Organizaciones
mundiales como la ONU, han dedicado esfuerzos en los tltimos afos para fijar
medidas internacionales tendientes a proteger, conservar y recuperar el ambiente
a través de tratados y convenios internacionales (Cruz, Gallego & Gonzalez, 2009).

Los incentivos ambientales como politica de Estado

De acuerdo con Hecken y Bastiaensen (2010) los incentivos ambientales son
mecanismos a través de los cuales se pretende estimular que las personas tengan
actuaciones mds responsables con el ambiente, y al mismo tiempo, son conce-
bidos como mecanismos que armonizan los objetivos de los actores implicados
y la proteccién ambiental. Estos incentivos ambientales, generalmente, son
compensaciones econémicas, por medio de las cuales, se busca que las personas
que estdn afectando los recursos naturales, o los van a afectar, realicen acciones
en beneficio del ambiente.

Es en razon de este propésito y de la gran diversidad de actores y de conflictos
que surgen frente a la utilizaciéon de los recursos naturales que existen diferen-
tes tipos de incentivos ademas del econdmico, entre ellos se pueden identificar:
(i) los institucionales, que contemplan la creacién de reservas naturales, parques
naturales nacionales y regionales, la promocion del ecoturismo, programas de
eco-responsabilidad, y més; (ii) los reglamentarios, como aquellos de auditoria y
monitorio de la biodiversidad, restricciones a la explotacion de la tierra, derechos
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de explotacion comunitaria; y (iii) culturales o sociales, relativos a los trabajos
voluntarios para la conservacién, programas de educacion, etc.

Ahora bien, los incentivos ambientales, se diferencian de la regulacién directa
en que, esta ultima a través de un cuerpo normativo impone obligaciones o
restricciones respecto al actuar de los individuos ante la utilizacién de recur-
sos naturales, en cambio, los mecanismos de incentivos estin encaminados a
hacer que las personas o empresas adopten decisiones tendientes a proteger el
ambiente, por los precios o informacién que enfrentan (Reyes & Vargas, 2010).

Respecto a los incentivos econdmicos, debemos tener en cuenta que hay diferen-
tes tipos, entre ellos, estd el Pago por Servicios Ambientales — PSA-, como una
herramienta que consiste en la celebracién de un acuerdo entre propietarios,
poseedores, u ocupantes de buena fe y el interesado en la preservacion y restaura-
cién de la zona en la que los primeros estin asentados. En este acuerdo, se pacta
una compensacion que puede ser dineraria o en especie por adelantar actividades
a la conservacion o restauracion del drea y una condicién de resultado, lo que
permite: (i) generar alternativas econdémicas para la comunidad; y (ii) mejorar
las condiciones de vida y bienestar de los beneficiarios (Corte Constitucional,
Sentencia C 644 de 2017).

Por otra parte, estdn los impuestos y subsidios, que son un instrumento segiin
el cual, se internalizan los costos de los dafios ambientales, es decir, ante la exis-
tencia de un dano ambiental el causante debe pagar por esto, pues se tiene como
propdsito evitar que se ocasione dicho dafo ambiental o que se mitigue en lo
posible la producciéon del mismo. Pero, si en lugar de esto, no se produce ningtin
dano porque se disuadi6 al actor de realizar la actividad causal, puede haber un
beneficio econémico por ello (Levinson & Shetty, 1992; Reyes & Vargas, 2010).

Asti las cosas, los impuestos materializan el principio ambiental de quien con-
tamina paga, contrario a los subsidios, que por motivo de la conservacién de la
naturaleza por parte de quien se abstiene a realizar las actividades causantes de
dafios ambientales, recibe a cambio beneficios, verbigracia, tributarios (Reyes
& Vargas, 2010).

Por dltimo, se encuentran los permisos comercializables de desarrollo, que res-
tringen el area en la que el propietario puede discrecionalmente decidir sobre el
uso del suelo, y la autoridad fija el porcentaje sobre el area que puede ser utilizada
por medio de permisos, este mecanismo funciona delimitando las areas que pue-
den ser utilizadas y aquellas que deben ser conservadas (Reyes & Vargas, 2010).
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Conclusiones

El modelo econémico adoptado en la época tardia del siglo XX, basado en ex-
plotacion desmedida de recursos naturales, ha generado grandes efectos en la
naturaleza, se ha llegado al punto en el que la misma no puede renovarse, lo que
consecuentemente afecta la supervivencia de todas especies. Es por ello que los
Estados hayan comenzado a tomar medidas al respecto, creando ordenamien-
tos juridicos que inclufan al ambiente como un derecho y con una connotacién
de interés publico.
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Anexo 5
Otros instrumentos de gestion ambiental,
Rachel Negrao Cavalcanti Docente en el Departamento
de Administracion y Politica de Recursos Minerales
del Instituto de Geociencias de la UNICAMP.

Conceptos basicos

Externalidad

Externalidad puede ser definida como el efecto de las acciones de una empresa
o individuo, sobre otras empresas o individuos, que no tomaron parte de aquella
accion. Esos efectos pueden ser positivos o negativos, siendo que, en el segundo
caso, crearan un costo, una pérdida para los que no comparten, resultando en
un déficit de economia pues incurren en costos sociales resultantes del uso de
los recursos y su degradacion.

Internalizacion

La internalizacion es el proceso por el cual los precios incorporan y reflejan los
costos ambientales y el real valor del uso de los recursos, siendo entendida como
indispensable para una mejoria de las condiciones que nos llevardn al desarrollo
sustentable. Aspira a corregir las fallas existentes en el proceso de integracion
entre politicas econdémicas y ambientales, que resultan en precios de mercado,
que no reflejan el valor real de los recursos ambientales, su escasez y los costos
ambientales de la actividad econémica.

Pero, ;cudl serd la mejor forma? ;Cudl serd la manera mas eficiente? ;Cudles
serdn los instrumentos mds seguros para la implementacién de ese proceso,
sin perjuicios al comercio internacional y a los estimulos a las inversiones?
Son dos las principales estrategias, que actiian al mismo tiempo para control
y eliminacién de la contaminacién y estimulos a la internalizacién, que serdn
expuestos a los instrumentos de comando y control o de reglamentacién,
también denominados macroeconémicos, y los instrumentos o incentivos
econémicos, estos, basados, principalmente en las reacciones del mercado.
La diferencia bésica entre los dos es que las reglamentaciones prescriben el
comportamiento, ordenan a los que contaminan a controlar actividades es-
pecificas, mientras que los instrumentos econémicos usan los indicadores
del mercado para influenciar el comportamiento de forma coherente con las
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metas ambientales, estando mas dirigidos hacia los resultados que hacia los
métodos. En los dos casos el gobierno interviene para integrar las considera-
ciones ambientales con el proceso de toma de decisiones.

¢Cudl es la eficacia de uno y de otro instrumento, en el sentido de obtener mejores
resultados sobre la calidad ambiental? ;Cudles el mas eficiente para implemen-
tar, de hecho, el proceso de internalizacién? La controversia existente entre los
defensores de una a otra herramienta, es grande. De un lado se encuentran los
defensores de la economia de mercado con argumentos contrarios a la inter-
vencion del gobierno, demostrando que los resultados serdan siempre mejores
que ella. Del otro lado, se encuentran los que entienden que los gobiernos deben
regular el uso de los recursos y los que contaminan, a través de mecanismos
de control y establecimiento de limites. Mientras tanto, algunos gobiernos han
empleado los dos tipos de instrumentos reconociendo su complementariedad.

Instrumentos reguladores

Las reglamentaciones directas y sus sistemas coercitivos complementarios,
objetivan estimular cambios de comportamiento, estableciendo patrones de
tecnologia, de produccién y/o de emisiones. A través de los mecanismos de
control y reglamentacion, los gobiernos establecen objetivos ambientales, de-
terminan patrones ambientales o cantidades de contaminantes que pueden ser
evacuados, o también la tecnologia que los que contaminan pueden usar para
alcanzar aquellas metas, ademas de determinar reglamentaciones para asegurar
que los patrones seran seguidos.

Patrones o normas

Se constituyen en la principal forma de reglamentacion directa de la calidad
ambiental utilizada en todo el mundo. Definen metas ambientales y establecen
las cantidades o concentraciones permitidas de substancias y descargas en el
aire, agua, suelo o en productos finales.

Algunos tipos de normas mas comunes seran detallados.

Patrones de calidad ambiental, Patrones de emisiones y efluentes, Patrones con
base tecnoldgica, Patrones de desempeno, Padronizacién de procesos y productos.

Licencias

La garantia o detencién de licencias a otras autorizaciones ambientales son
consideradas herramientas importantes en el control de la contaminacién. En
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general, estdn vinculadas a un patrén de calidad del agua o del aire y estan sujetas
a condiciones especificas tales como: estar de acuerdo con el cddigo de practica,
seleccion de locacién que minimice impactos econdmicos y ambientales, instala-
cién de una planta de tratamiento o equipamiento de control de contaminacién
o adopcién de medidas adicionales de proteccién ambiental.

Control del uso del suelo y del agua

El ejemplo tipico de ese tipo de reglamento es las zonificaciones, que general-
mente se implementan y utilizan por administraciones locales. La zonificacion
divide un municipio en distritos y reglamenta el tipo de uso, actividades, tipo
de edificaciones, dreas de lotes, etc. permitidos en cada uno de esos distritos. La
zonificacién puede prevenir la ubicacién de industrias contaminantes en areas
inapropiadas o controlar la densidad del desarrollo en distritos especificos.

Instrumentos econémicos

En la década pasada, tanto miembros del gobierno como grupos ambientalistas
consideraban el sistema de mercado como un adversario y lamentaban que las
fuerzas del mercado actuaban claramente en direccion de la degradacion am-
biental: “Actualmente, los beneficios de los enfoques econémicos son recono-
cidos ampliamente y llevan a los ambientalistas y reguladores a creer que, con
el objetivo de alcanzar las metas ambientales a través de la internalizacion, el
poder del mercado puede ser canalizado eficientemente y

transformarse en un poderoso aliado” (Castro, 1994). En diferentes grados, esos
instrumentos incorporan el principio de quien contamina es el que paga, segiin
el cual esta persona paga una penalidad financiera mayor por altos niveles de
contaminacién y penalidades menores, o recibe recompensas financieras por
niveles bajos de contaminacién. Ademas de acuerdo con el mismo principio, el
consumidor y/o usuario de un recurso debe pagar el costo social total por el
uso de aquel recurso.

Tedricamente, los instrumentos econdémicos tienen la capacidad de controlar la
contaminacién de acuerdo con mecanismos de mercado y de este modo, facilitar
la desregulacion y la reducciéon del compromiso del gobierno. En la practica, no
obstante, ellos todavia no eliminaron la necesidad de reglamentaciones y otras
formas de participacion del gobierno. Segtn Berstein (1993), no se conoce nin-
gun pais del mundo industrializado donde los instrumentos econémicos hayan
substituido la reglamentacion directa de actividades contaminantes, siendo en
casi todos los casos, complementarios a las reglamentaciones directas. A pesar de
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eso, los instrumentos econémicos presentan un nimero de ventajas potenciales
mucho mayores, si comparadas con las reglamentaciones tradicionales. La mas
importante de sus ventajas, de acuerdo con Castro (1994) y Berstein (1993), estd
relacionada con su eficiencia sobre los costos, al permitir que mayores grados
de proteccién ambiental sean obtenidos a costos mas bajos.

Teéricamente, los instrumentos econémicos tienen la capacidad de controlar la
contaminacién de acuerdo con mecanismos de mercado y de este modo, facilitar
la desregulacion y la reduccion del compromiso del gobierno. En la practica, no
obstante, ellos todavia no eliminaron la necesidad de reglamentaciones y otras
formas de participacién del gobierno. Segtn Berstein (1993), no se conoce nin-
gun pais del mundo industrializado donde los instrumentos econémicos hayan
substituido la reglamentacion directa de actividades contaminantes, siendo en
casi todos los casos, complementarios a las reglamentaciones directas. A pesar de
eso, los instrumentos econémicos presentan un nimero de ventajas potenciales
mucho mayores, si comparadas con las reglamentaciones tradicionales. La mas
importante de sus ventajas, de acuerdo con Castro (1994) y Berstein (1993), estd
relacionada con su eficiencia sobre los costos, al permitir que mayores grados
de proteccién ambiental sean obtenidos a costos mas bajos.

Instrumentos econémicos no tributarios (non-tax instruments)
Seguros de responsabilidad (liability insurance)

De acuerdo con este mecanismo, los riesgos de penalidades por dafios ambien-
tales, son transferidos de compaiifas individuales o publicas para las compaiiias
de seguro. Las primas reflejan la magnitud probable del dafo y la probabilidad
de ocurrencia. Es creado un incentivo por la posibilidad de menores primas
cuando los procesos industriales son mds seguros o si, en caso de accidentes,
resultaren en dafios menores.

Licencias comercializables (tradeable permits)

se cree un mercado activo. Sin embargo, el volumen de licencias negociadas y,
su equivalente en emisiones, no debe agravar el problema ambiental en ninguna
parte del drea.

Tasas a usuarios (user charges)

Corresponde a los pagos efectuados por el uso de bienes y servicios colectivos,
que debe reflejar el costo total de suministro de aquel recurso. Ese valor debe

153



estar directamente relacionado con la cantidad de servicio consumido, con miras
a desestimular el “sobreuso” de un recurso o servicio. Los ejemplos més comunes
de aplicacidn eficiente de este mecanismo son los de los servicios municipales
de agua y de disposicién y tratamiento de residuos sélidos.

Sistemas de deposito y reembolso (deposit-refund systems)

Es el sistema que mejor se ajusta a los productos que pueden ser nuevamente
usados, reciclados y/o que causan problemas ambientales, en caso sean dispues-
tos de manera inadecuada. Las autoridades deben imponer una tarifa sobre los
productos en el lugar de venta. Esta tarifa serd reembolsada, total o parcialmente,
cuando el producto vuelva al lugar de recoleccion. Ha sido ya usado para latas de
bebidas y esta siendo estudiado para otros productos, tales como, neumaticos,
baterias y aceites lubricantes usados.

Instrumentos econémicos tributarios (tax instruments)

La competitividad internacional es una de las cuestiones claves que debe evaluarse
para que ese tipo de instrumento pueda alcanzar sus objetivos ambientales. La
opcion de un impuesto técnicamente viable requiere una evaluacién cuidadosa
acerca de sus implicaciones sobre la competitividad de los negocios del pais.

Impuestos ambientales

Este tipo de instrumento altera los precios relativos pagados por productores y
consumidores, que deberdn, a partir de esas alteraciones, prestar mds atencioén
a los costos ambientales y a los beneficios que resultan de sus elecciones. El sis-
tema debe ofrecerles mayor flexibilidad para minimizar sus costos de eliminar
o reducir la contaminacién.

Algunos ejemplos de tasas ambientales que estdn ya siendo usados pueden ser
citados.

A. Impuestos sobre emisiones, efluentes liquidos y sélidos.

Corresponden a pagos impuestos por el gobierno, basados en la cantidad y/o
calidad de contaminantes vertidos en el ambiente por una instalacién indus-
trial. En ese sistema el que contamina esta obligado a pagar una determinada
cantidad por cada unidad de contaminacién evacuada en las aguas de super-
ficie, emitida en la atmoésfera o atin a ser dispuesta y/o tratada adecuadamente.
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B. Impuestos sobre productos

Son valores agregados a los precios de determinados productos o insumos que
provocan contaminacion, en la fase de produccion y/o de consumo, o aun,
en el caso de productos para los cuales un sistema especial de disposicién
haya sido establecido.

Incentivos fiscales

Son tasas que subsidian o estimulan grupos de pagadores de impuestos o al-
gunas actividades especificas. Incluyen garantias, préstamos a bajos intereses a
incentivos fiscales o subsidios que estimulen a quien contamina a cambiar su
comportamiento o a disminuir sus costos de reduccién de la contaminacion.

Incentivos fiscales

Son tasas que subsidian o estimulan grupos de pagadores de impuestos o al-
gunas actividades especificas. Incluyen garantias, préstamos a bajos intereses a
incentivos fiscales o subsidios que estimulen a quien contamina a cambiar su
comportamiento o a disminuir sus costos de reduccion de la contaminacion.

Conclusion

Aparentemente el use de los instrumentos econémicos se ha colocado como el
favorito, principalmente debido a su eficiencia con relacién a la reduccién de
costos. No obstante, la experiencia practica relacionada con su aplicacién es
todavia reciente, su uso también es limitado, principalmente en los paises en
desarrollo. De esa forma, las reglamentaciones o los instrumentos de control y
comando, atin son necesarios y, en muchos casos, como visto anteriormente,
se constituyen en complementos indispensables para la implementacion de los
instrumentos econdémicos.

Aparentemente el use de los instrumentos econémicos se ha colocado como el
favorito, principalmente debido a su eficiencia con relacién a la reducciéon de
costos. No obstante, la experiencia practica relacionada con su aplicacién es
todavia reciente, su uso también es limitado, principalmente en los paises en
desarrollo. De esa forma, las reglamentaciones o los instrumentos de control y
comando, atin son necesarios y, en muchos casos, como visto anteriormente,
se constituyen en complementos indispensables para la implementacion de los
instrumentos econémicos.
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Capitulo 7

La administracion 4.0: un mapa
de conocimientos y sus nuevas tendencias

Victor Manuel Castaiio Meneses, Cesar Aguado Cortes,
Daniela Fernanda Herndndez Carbajal

Resumen

Se plantea un mapa conceptual de la administracién 4.0, basado en el
analisis de articulos cientificos en las principales bases de datos Web
of Science y Scopus. Algunos campos de la investigacién sobre admi-
nistracion 4.0 estan conectados y son parte de la estructura, contenido
y evolucién. La presente investigacion tiene como objetivo describir
las principales caracteristicas de construir una estructura intelectual
bibliografica de la produccién cientifica mundial relacionada con el
comportamiento conceptual y sus tendencias de la administracién 4.0.
La metodologfa corresponde a un analisis bibliométrico. Se construyd
una base de datos con articulos relacionados con la administracién
4.0, industria 4.0, educacién 4.0 y sociedad 4.0. El analisis mostro6 el
hallazgo de un concepto en formacién como el liderazgo 4.0, existente
y justificado por el cambio inducido por las nuevas tecnologias.

administracién 4.0; educacién 4.0; industria 4.0;
bibliometria y tecnologia.

Introduccion

El rapido avance tecnolégico aunado al desarrollo de las capacidades de las
tecnologias denominadas en la version 4.0, que se refiere a la conectividad, digi-
talizacion, virtualizacién, big data, Internet industrial, computacién en la nube
y la inteligencia artificial han permitido en gran medida que las organizaciones
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mejoren sus procesos para asi aprovechar sus recursos e incluso crecer y expan-
dirse a nuevos mercados. En consecuencia, las tecnologias 4.0 han jugado un
papel muy relevante para promover y mejorar los procesos productivos, interna
y externamente en las organizaciones, y se han difundido de forma exponencial
(Rozo-Garcfia, 2020).

Las revoluciones industriales se reconocen por su capacidad de impulsar
cambios significativos en la sociedad y la forma de vida de las personas. Di-
chos cambios incluyen la disponibilidad de nuevos productos, la distribucién
de la riqueza, el establecimiento de nuevas estructuras de costos, cambios
en la forma de trabajo e incluso aspectos tan fundamentales como la forma en
la cual el ser humano se educa y relaciona. (Lépez, 2022)

En la educacion superior, cada vez mas se utilizan estrategias basadas en procesos
colaborativos que permiten mejorar los procesos de ensefianza-aprendizaje y que
promueven la participaciéon de académicos y estudiantes en entornos tecnifica-
dos. Son parte de las actividades y recursos de aprendizaje en la formacién y el
desarrollo de las competencias basicas necesarias para el perfil del estudiante
del siglo XXI donde predomina la industria 4.0. En este contexto, es necesario
implementar nuevos sistemas utilizando las tecnologfas 4.0, ya que nos brindardn
procesos de aprendizaje innovadores e infraestructura adecuada, conocida hoy
como la educacion 4.0 (Sifuentes Ocegueda et al., 2022).

Por ello, es importante construir un marco conceptual basado en las tecnologias
orientadas a la administracién 4.0, conocida asi porque brinda informacién sobre
las operaciones y los procesos organizacionales, lo que permite la automatizacién
utilizando las tecnologias 4.0. Las empresas pueden usar grandes cantidades de
datos y diversos dispositivos para realizar un algoritmo de inteligencia artificial,
lo que resulta un mayor tiempo de actividad y eficiencia, ya que reduce el tiempo
entre el momento en que se generan los datos y el momento en que se requiere una
respuesta automatica. La deteccién de un problema de control o inventario puede
requerir una respuesta casi en tiempo real (Hernandez, Palafox y Aguado, 2020).

La educacion 4.0
La educacién 4.0 es un concepto relativamente nuevo y abordado desde diversos

contextos, en este sentido surge de la relacién por las denominadas tecnologfas 4.0
propias de la cuarta revolucién industrial o industria 4.0 y el sector de la educacién,
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en especifico, la administracién. Por ello, surge la necesidad de mejorar las ca-
pacidades y habilidades en el uso de las tecnologias actuales y emergentes con
fines pedagdgicos, a esto se le conoce hoy como educacién 4.0. Sin embargo, la
educacion 4.0 es exclusivamente el resultado del desarrollo de las competencias
informaticas denominadas humanware necesarias en la educacion e industria
4.0 (Hernéndez, Palafox y Aguado, 2020).

La educacién 4.0 aprovecha las TIC emergentes para mejorar los procesos peda-
gbgicos que se complementan con nuevos métodos de aprendizaje e innovadoras
herramientas diddcticas y de gestién, asi como con la infraestructura inteligente
y sostenible que se utiliza durante los procesos actuales de ensenanzaaprendizaje
para la formacion y desarrollo de nuevas competencias y habilidades clave en los
estudiantes de hoy para las industrias del manana (Echeverria Samanes et al., 2018).

No solo la digitalizacién del sector educativo se estd acelerando, sino también la
de la industria por los nuevos avances tecnolégicos que permiten la transforma-
cién de las organizaciones, ademas se ha expandido con mayor aceleracion en
los Gltimos afios como resultado de la pandemia y a medida que pasa el tiempo
se reconocen sus numerosos beneficios.

La industria 4.0

El progreso tecnoldgico se logra a través de un conjunto de conocimientos dispo-
nibles en una sociedad e incorporados en los trabajadores, aplicados en ciencias y
artes industriales, y la inversion de estas capacidades en la produccion de bienes
y productos. Los impactos de la evolucién tecnolégica en el mercado laboral de
una economia son directos (Nagao, 2020).

Derivado del concepto de educacién 4.0, es mas frecuente que se esté preparando
a las nuevas generaciones y sobre todo a las de educacion superior como fuerza
profesional para la industria 4.0, dominada por un sin fin de cambios en las ha-
bilidades, conocimientos y calificaciones técnicas requeridas (Santos et al., 2018).

La industria 4.0 requiere de programas de estudios enfocados a nivel superior
que estén relacionados con el aprendizaje, la ensenanza, la comprension de la
informadtica, digitalizacién y colaboracién. Por ello es mas comun utilizar plata-
formas y simuladores educativos compatibles con la industria 4.0 por parte de los
profesores y estudiantes de forma multidisciplinaria para preparar profesionales
altamente calificados requeridos en la industria 4.0.
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Sociedad 4.0

La dataficacion ha sido resultado del registro y extracciéon de datos de forma
continua e ininterrumpida. Mayer-Schonberger y Cu-kier (2013) dicen que la
dataficacién es la extraccion y almacenamiento de informacion sobre multitud
de aspectos de la sociedad y su conversién a un formato de datos para su segui-
miento, cuantificacién y anlisis con la finalidad de extraer valor. (Garcia, 2022)

Durante los dltimos afos se han creado diversos informes y documentos por
parte de instituciones publicas y organizaciones privadas que destacan los prin-
cipios éticos basicos que deberia regir la utilizacion de la inteligencia artificial
y la tecnologia del big data (Jobin et al., 2019). Se llevaron a cabo un andlisis de
estas directrices y concluyeron que la mayoria de estas directrices remarcaban
los principios de transparencia, justicia, no maleficencia, responsabilidad y pri-
vacidad como la base de la utilizacién ética de las nuevas tecnologias basadas
en la inteligencia artificial y en el procesamiento de datos (Garcia, 2022).

Un indicador de la sociedad 4.0 es el crecimiento sostenido del comercio elec-
tronico. El “consumo colaborativo” y la “economia basada en el acceso” son
formas de identificar las interacciones econémicas basadas en Internet. En el
contexto sefialado, la confianza emerge como una problematica central, prima-
riamente, bajo la cobertura de la ciberseguridad y la seguridad en el uso de datos
personales (Scribano, 2019).

Administracion 4.0

La administracion también a la vanguardia, denominada 4.0, prevé una eficiencia,
productividad y optimizacién de los procesos de fabricacién mejorados por el
talento humano apoyado de las maquinas inteligentes. El objetivo principal de la
administracion 4.0 en las organizaciones es utilizar con efectividad los recursos
en la produccién y ello se logra a través de los datos que se recopilan, evaltan
y analizan para la toma de decisiones.

Los sistemas para la administracién 4.0 recopilan una gran cantidad de datos
que pueden utilizarse para mejorar el rendimiento y la productividad a través
del analisis predictivo incluso en tiempo real y esto ayuda a las organizaciones
a evitar interrupciones, averias en la de produccién, mejorar la utilizaciéon de los
recursos y optimizar las actividades industriales. Hoy en dia, se utilizan sistemas
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digitales y virtuales en los procesos de negocio, sensores y dispositivos conectadas
a Internet (IoT) y que ayuda a la industria 4.0 a mejorar la eficiencia, optimizar
las operaciones e innovar en los procesos (Calle et al., 2020).

El éxito de la administracion 4.0 depende en gran medida de la adopcion de
las nuevas tecnologias a medida que las organizaciones compiten en el entorno
global, permitiendo al humanware tener una visién méas robusta dentro de la
organizacion, optimizando, enriqueciendo el trabajo con las nuevas tendencias
de la automatizacion, realidad aumentada, robética, 10T, dispositivos méviles y
la nube para gestionar los recursos empresariales.

La industria 4.0 estd viviendo una revolucion gracias a la tecnologia, educacién
y sociedad 4.0., donde la calidad de los datos, los sistemas y su intercambio tie-
nen un gran impacto impulsado por el cambio en las habilidades profesionales,
asimismo, estdn diferenciados por la velocidad de respuesta que han mostrado.
Por lo tanto, las organizaciones han comenzado su implementacién mediante
el establecimiento de infraestructuras e instalacion de sistemas de inteligencia
artificial, lo cual permite un mejor control y deteccién de problemas, prediccion
de fallas y optimizacién de tareas. La adopcion de la administracién 4.0 requerira
de profesionales que comprendan el andlisis de datos para analizar tendencias
e identificar las soluciones de forma mds rentable (Garcia et al., 2021).

Metodologia

Con el fin de crear una estructura conceptual de la administracién 4.0, se cons-
truy6 una base de datos con 3,417 articulos de Web of Science y Scopus y se con-
solidaron en una sola, en la que se encuentran registradas revistas académicas,
libros y articulos cientificos de todo el mundo sobre esta tematica. Después de
construir la base de datos, se utilizé la metodologia de bibliometria para gra-
ficar la frecuencia en el tiempo, las palabras clave de alta frecuencia, las citas,
las instituciones y redes de colaboracién entre instituciones y autores relacio-
nados. La bibliometria es una metodologia de investigacion en el campo de la
literatura cientifica, la cual consiste en analizar estadistica y cuantitativamente
los resultados de bases de datos cientificas para obtener informacién resumida
que facilite mapear una red de conocimiento.

Con la metodologia de investigacién bibliométrica (la cual consiste en analizar
cuantitativamente los resultados de bases de datos cientificas para obtener
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informacién con algoritmos facilitan el crear un cuerpo de conocimientos sobre
un tema), se generd el conocimiento necesario para comprender cémo funciona
la administracién 4.0 as{ como cuéles son sus tendencias. Una vez aplicado este
proceso, se obtuvo un mapeo de la informacion desde diferentes estructuras
conceptuales, el cual se presenta en los resultados (Kraus et al., 2020).

El andlisis bibliométrico no solo incluye estadisticas descriptivas y tendencias, sino
también arroja analisis de redes sobre palabras clave, citas, autores, instituciones
y su conectividad (Aguado y Castano, 2020). Alguno de los tépicos investigados
con frecuencia con esta metodologia son la frecuencia, la conexidn, la centralidad
y cltsteres, y con esta informacion los investigadores pueden explorar la tendencia
y descripcion de las publicaciones cientificas, la estructura del conocimiento, el
patrén de citacién, la red de autores, el uso de citas, el impacto de las obras y la
relevancia de un autor o un articulo (Liang y Liu, 2018).

De este modo, se logran graficar la serie de datos obtenidos de la investigacion
bibliométrica, al mismo tiempo que se analizan los resultados a través de los
afios y se proyecta el futuro de la administracién en un contexto de constante
cambio y avance tecnoldgico, liderado por la inteligencia artificial, la big data,
el internet de las cosas (Iot), la realidad virtual, entre muchos otros avances. Se
grafica la frecuencia en el tiempo, las palabras clave, las citas, instituciones y
redes de colaboracién entre instituciones y autores relacionados.

Para realizar la bisqueda, se eligié la coleccion principal de Web of Science y
Scopus y se buscé por “Tema” la frase “Management 4.0”, refinado por las todas
las categorias, incluidas economia, administracién, ingenieria y negocios. Por pe-
riodo de tiempo: 2000-2020. Indices utilizados: SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI,
CPCI-S, CPCI-SSH, BKCI-S, BKCI-SSH, ESCI. Mediante esta busqueda, se logré
que, del total de 7,618 articulos existentes en las bases de datos, se identificaran
3,417 articulos cientificos bajo los criterios elegidos. Posteriormente, se realizo
un analisis bibliométrico utilizando el software R (Aria y Cuccurullo, 2017), el
cual es un programa estadistico de licencia libre con una gran versatilidad para
analizar grandes cantidades de datos.

Por ultimo, el proceso por el cual se identificé la literatura cientifica relacionada
a “administracion 4.0” se basa en la metodologia de Fuentes et al. (2020) para el
analisis de informacion bibliométrica y consiste en las etapas: a) planificacion,
b) ejecucion y ¢) informes de resultados.
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Resultados

La importante brecha de investigacion en la revision de la literatura cientifica
radica en comprender el marco conceptual de la administracién 4.0, Gtil para la
industria 4.0. Este marco se construyé considerando las principales caracteris-
ticas y desafios identificados a partir de la revisiéon de meta bases, los cuales se
agruparon en 13 dimensiones: educacién 4.0, educacién superior, habilidades,
aprendizaje mejorado por la tecnologfa, inteligencia artificial, analisis de apren-
dizaje, educacién en ingenierfa 4.0, aula invertida, heutagogia, siglo 21, educacién
superior 4.0, revoluciéon industrial 4.0 y aprendizaje automatico.

Todo este mapa conceptual de la administracién 4.0 gira entorno a la educacién
4.0, con un enfoque hacia una sociedad 4.0. y con un eje rector de la industria
4.0, donde la ensenanza, habilidades y técnicas promuevan la innovacién, la
transferencia de conocimientos y tecnologias desde distintos enfoques.

Figura 1.
Red de palabras clave de la industria 4.0
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La figura 1 muestra cémo la industria 4.0 estd rodeada de algunos otros térmi-
nos que son indispensables para su comprensién como lo son las revoluciones
industriales, el comercio electrénico, el internet de las cosas, la produccion
inteligente, los recursos humanos 4.0, la transformacion digital, la cadena de
suministro 4.0 administraciéon del conocimiento 4.0.
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Sobre todo, porque en pleno siglo XXI como centralidad, ya existen muy pocas
cosas que no hagan uso de la tecnologia o se apoyen de ella. Incluso los recursos
humanos estdn evolucionando en un nivel donde se habla de Humanware, pues
se vuelven parte de estas mdquinas e inteligencia artificial, provocando que
incluso la obtencién y generacién del conocimiento se haga a través de medios
relacionados con la industria 4.0.

Figura 2.
Red de palabras clave de la educacién 4.0
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La figura 2 muestra cémo la industria 4.0 ha traido consigo la educacién 4.0,
pues no es posible generar capital que se desempene en una industria basada
en la tecnologfa y la digitalizacion si los lugares donde nace el conocimiento se
encuentran en otra era. Lo cual muestra la necesidad de las escuelas y centros
de educacion en evolucionar a un aprendizaje electrénico, donde haya procesos
de aprendizaje basados en los nuevos modelos que trabajan en conjunto con la
tecnologia. La tendencia no es remplazar la inteligencia humana ni a la socie-
dad del conocimiento, sino que la tecnologia se vuelva un apoyo que facilite y
eficiente los procesos de mejora, aprendizaje e innovacién necesarios para el
avance de la sociedad.
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Figura 3.
Tendencias de las administracion 4.0
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La figura 3 muestra las tendencias de los temas buscados a través de los afios
y se puede apreciar cémo el interés por las revoluciones industriales, asi como
por la ingenieria de la educacién, son temas que han despertado gran interés
entre la comunidad a partir de 2015. Asimismo, puede observarse que para
2023 la tendencia se inclina a los sistemas de aprendizaje pues, en un entorno
lleno de cambios tecnolégicos, aprender a aprender para trascender junto con
la tecnologia, serd una ventaja pues las técnicas de autoaprendizaje o heutagogia
abrirdn la brecha del conocimiento.

Ademds, puede verse como la industria 4.0 tomé relevancia para 2021, situacién
que fue impulsada por la pandemia del Covid-19, pues los sistemas tradiciona-
les tuvieron que mudar a una modalidad digital y tecnologizada, ya que de lo
contrario, las operaciones se verfan afectadas, lo que llevé a que las empresas
y la industria en general comenzaran a investigar las tendencias y mecanismos
que impulsarian su estrategia a un éxito competitivo en un escenario que no
prometia mejoria en el drea de la salud.
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Figura 4.
Principales temas en tendencias de la administracién 4.0
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Figura 5.
Mapa de conocimientos de la administracién 4.0
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Asimismo, en este mismo afio, la educacién 4.0 también cobré relevancia, pues
la sociedad no podia estancarse y detener el aprendizaje ni la generacién de co-
nocimiento, el cual enfrentaba el reto de un nuevo aprendizaje digital, afectado
ademas por multiples distractores, donde las estrategias de aprendizaje debian
evolucionar a las necesidades de los alumnos y del contexto general.

La figura 5 también ilustra los enfoques utilizados (0 que podrian ser relevantes)
en cada dimension a nivel tendencia. Estos aspectos también son relevantes
en la construccién de la administracion 4.0, pues engloban nuevas problema-
ticas y soluciones en una era tecnologizada que, ademas, crea prosumidores,
es decir, aquellos consumidores que también son productores a menor escala,
ya sea de conocimiento, contenido o incluso conversaciones, creando una
nueva forma de intercambio de informacién. Ya que nos muestra que entre
las principales tendencias para los proximos afios es la transformacion digital,
ciberseguridad, industria 4.0, educacién 4.0, educacién superior, internet de
las cosas, big data y cualificacion.

Cuadro 1.
Clusteres de la administracion 4.0

267 education 4.0 education 4.0
85 industry 4.0
19 engineering education
15 digital transformation
15 education
13 covid-19
13 e-learning
10 fourth industrial revolution
10 innovation
9 blended learning
8 technology
7 gamification
7 learning
7 teaching

Continia...
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... Continuacion.

digital education
stem education
teachers
competences
critical thinking
digital literacy
educational technology
ict
lifelong learning
malaysia

online learning

S S S N O N S NS S TS

usability

[©))
~

higher education higher education

B
(o)

educational innovation
complex thinking
open innovation
stem
mobile learning
open science
skills skills
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systematic literature review

[T NS LSS e N NG

technology-enhanced learning technology-enhanced learning
18 artificial intelligence artificial intelligence
12 augmented reality
internet of things
iot

virtual reality

digital technologies

8

8

8

7 active learning
5

5 mooc

4

active methodologies

Continiia...
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... Continuacion.

4 big data

4 cloud computing

6 learning analytics learning analytics

B technology enhanced learning

5 engineering education 4.0 engineering education 4.0
4 blockchain

6 flipped classroom flipped classroom

5 heutagogy heutagogy

5 21st century 21st century

5 higher education 4.0 higher education 4.0

7 industrial revolution 4.0 industrial revolution 4.0
6 digital learning

7 machine learning machine learning

El cuadro 1 muestra el mapa de conocimientos para construir la estructura del a
figura 5 del mapa de conocimientos de la administracién 4.0, que es de dominio
reciente, aunque existen varios estudios en el contexto de la industria 4.0 como
eje conductor centrados en los conocimientos, habilidades y cualificaciones ne-
cesarios en la educacion 4.0. La industria 4.0 demanda varios requisitos para la
educacion superior, tales como infraestructuras, personal calificado, industrial,
planes de estudio actualizados, capacitacién en las tendencias, innovacion v,
sobre todo, flexibilidad ante el cambio.

Garantizar la calidad en la administracién 4.0, asi como la ética detrds de las
decisiones tecnoldgicas y digitales, es un tema crucial y que debe originar de-
bates constantemente, especialmente considerando las especificidades de la
industria 4.0, con una creciente competencia que enfrentan hoy en dia las nuevas
generaciones y las naciones.

El trabajo de investigacion se desarrollé para abordar los aspectos en el con-
texto de la industria 4.0. El desarrollo de habilidades para la administracién 4.0
pueden desempenar un papel importante dentro de las metodologias adecuadas
de evaluacién y garantia de calidad en la educacién 4.0. El liderazgo digital ya
no solo es demandado a los productores, sino también a los consumidores. La
era aplica para estudiantes, profesores, trabajadores y, por supuesto, empresas.
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Figura 6.
Hallazgo en la red de liderazgo 4.0
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Conclusiones

Las tecnologias 4.0 ayudan a conectar las maquinas y personas para construir
una sociedad industrial 4.0. donde las tecnologias estdn sentando las bases para
el desarrollo y la escalabilidad de los futuros profesionales de la administracion
y otras profesiones.

El objetivo final de la administracién 4.0 es mejorar y hacer avanzar los procesos
dentro de las organizaciones. En los tltimos afos, la transformacién digital ha
sufrido muchos cambios, también derivados de la pandemia del Covid-19. La
administracién 4.0 es un conjunto completo y unificado de habilidades tecno-
légicas que pueden transformar todo el sistema de gestion. También se ha con-
vertido en una realidad en la que la automatizacién de las organizaciones es muy
comin y donde las empresas son mds inteligentes. El objetivo de las tecnologias
es recopilar volimenes masivos de datos de varias fuentes.

Ademds, un administrador version 4.0 puede tener los conocimientos, habilida-
des, aptitudes y competencias para manipular los softwares de programacion
de inteligencia artificial como base para tomar decisiones inteligentes basadas
en informacion.

El papel principal de la industria 4.0 es motivar a los directivos a desarrollar la
cultura basada en la version 4.0 o en la cuarta revolucion industrial, donde las
tecnologias son extremadamente Utiles en todos los procesos organizacionales.
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La digitalizacién es la clave para ayudar a las empresas a lograr objetivos de
sostenibilidad a largo plazo.

La administracion 4.0 es un drea emergente, por lo que hay estudios limi-
tados disponibles en esta drea. Ademas, este estudio se centra en el papel
de la industria y educacién 4.0. Este trabajo puede ampliarse en el futuro
con el desarrollo de una sociedad 4.0 con herramientas practicas y estudios
de casos. Por lo que el principal hallazgo de esta investigacién es el concepto de
formacion en liderazgo 4.0, existente y justificado por el cambio tecnolégico
inducido por la industria 4.0, como se muestran en la figura 6.

La industria 4.0 y la transformacion digital ofrecen multitud de potencialidades
para aumentar la eficiencia y mejorar los procesos de produccion en las organi-
zaciones. Los gerentes y directores juegan un papel particularmente importante
en el camino hacia la industria 4.0, ya que actian como modelos a seguir en la
administracién 4.0. Por lo tanto, se debe apoyar el cambio desde las academia y
organizaciones. Para poder apoyar el cambio, los estudiantes deben desarrollar
nuevas competencias de liderazgo 4.0 en linea con la transformacién digital.
Por lo tanto, esta investigacién ha propuesto un concepto de formacién que
tiene como objetivo sensibilizar a las generaciones actuales y futuras sobre los
cambios en el liderazgo provocados por la industria 4.0. El concepto de liderazgo
4.0 promueve la cualificacién y competencias, proporcionando métodos y he-
rramientas especificos que apoyan la transferencia de conocimientos mediante
la educacién 4.0 (Herrera-Alania, 2020).

La administracién 4.0 presenta numerosos desafios para las instituciones educati-
vas en el desarrollo e implementacién de los enfoques de ensenanza y aprendizaje
necesarios para garantizar las calificaciones técnicas y las habilidades personales
de los graduados que requiere la industria 4.0. Las tecnologias digitales apoyan
las actividades de ensefianza y aprendizaje, y el establecimiento de alianzas o
redes entre instituciones educativas y empresas para enfrentar estos desafios
(Garcfa-Solarte, 2015).

Los hallazgos en la revision de la literatura cientifica en base de un marco de la
administracion 4.0 muestra de forma estructurada en 12 dimensiones o clisteres.
El futuro de la investigacion y desarrollo en administracién 4.0 deberfa centrarse
en estos temas. También deben abordarse aspectos como la ética en la inteligen-
cia artificial. Los formuladores de politicas pueden tener un papel importante
en el desarrollo de enfoques adecuados de evaluacion y garantia de calidad en
la industria 4.0, y en la definicion de planes de estudio para su implementacion.
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Las tecnologias digitales permiten la educacién 4.0. Sin embargo, los enfoques
existentes carecen de conocimiento y estrategia pedagogicos. Los educadores y
las instituciones educativas necesitan seleccionar e implementar técnicas apro-
piadas para combinar de manera éptima los recursos educativos adecuados, la
tecnologia y una estrategia pedagdgica para abordar las necesidades de la fuerza
laboral de la industria 4.0 y llevar a los jévenes a convertirse en lideres 4.0.
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Capitulo 8

Liderazgo ético en las organizaciones,
nuevos paradigmas

Cleofé Maritza Verdstegui Corrales,
Emilio Gustavo Bobbio Rosas, Luz Maria Farias Ruelas

Resumen

El mundo globalizado presencia cémo dia a dfa la corrupcién avanza,
corroyendo instituciones tutelares, permeando los més impensados
rincones de la sociedad sin respetar a funcionarios de alto rango de los
paises, la iglesia y los congresos; tampoco a los diversos extractos econé-
micos, sociales, politicos y de toda indole. Los casos de corrupcién son
multiples y particularmente recurrentes en paises de América Latina,
existen, incluso, algunos casos emblematicos conocidos con mayor o
menor profundidad por el total de la poblacién regional y mundial, a
manera de ejemplo, el tema Odebrecht. Evidentemente, detras de cada
caso de corrupcidn se encuentran administradores y contadores, quizas,
incluso, se puede aseverar que, de no existir profesionales de las ciencias
administrativas y contables dispuestos a colaborar con las mafias, no
serfa posible la comisién del acto doloso. De tal suerte que, de no iniciarse
la corrupcién en la cabeza de las organizaciones, o por lo menos contar
con el consentimiento de esta, seria imposible cometer los actos que
se muestran cotidianamente en los diversos medios de comunicacion.

Se analiza en la presente investigacién cémo impactard el liderazgo
ético en las facultades de Ciencias Administrativas y Contables en el
futuro inmediato, para lo que se plantean algunas interrogantes res-
pecto a la necesidad de un liderazgo y una administracion éticos per-
manentes en todas las organizaciones, tanto publicas como privadas.

El trabajo de investigacién inicia con la revision bibliografica existen-
te y disponible; un andlisis lingiiistico del tema; la seleccién de una
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poblacién finita con expertos en educacion, filosofia, psicologia y
alumnos de ambas facultades.

Las respuestas a las interrogantes planteadas en la mesa redonda con
expertos y estudiantes validaron que la inclusién de la asignatura
Liderazgo Etico en las mallas curriculares permitird mejorar el nivel
profesional en aspectos morales y éticos.

Corrupcidn, liderazgo ético, formacién, seleccion.

Introduccion

Esta investigacion se desarrolla por la preocupacion de identificar el avance
mundial de la corrupcién, principalmente en Latinoamérica, que sigue ganando
terreno dfa a dia, por lo que estamos convencidos de que esta debe irse reducien-
do, por lo que una de las herramientas podria ser una continuidad en educacién
moral y ética de las escuelas en las aulas universitarias.

La corrupcién es un término que, si bien data de comienzos de la humanidad, se
ha hecho comun en los dltimos tiempos por la globalizacion, se ha vulgarizado
y dado que no es tema principal de la investigacion aunque estd intimamente
involucrado con esta, tomaremos la acepcién de Gilli (2014), que a su vez se refiere
a la corrupcién desde el sentido aristotélico del término: “la desnaturalizacion
de un ente cuando éste actia no regido por el fin que le impone su naturaleza,
sino en funcién de un fin ajeno” (p. 40).

A manera de mayor claridad o aproximacion, se debe entender que la corrupcién
es la accién por la cual una persona deja de cumplir con sus deberes para obtener
un beneficio personal al margen de estar trabajando en una empresa privada o
publica, aunque los casos mds sonados y daiinos para la sociedad son los tltimos.
Necesitamos, entonces, que los recursos del Estado se empleen para cumplir
con la sociedad (Rousseau, 1999), a darles servicios basicos esenciales, no para
beneficio de unos cuantos delincuentes, para ello se deben formar lideres éticos
para el futuro y, de esa manera, conseguir que la corrupcioén vaya disminuyendo
hasta conseguir niveles minimos como, por ejemplo, en Finlandia.

Uno de los sucesos que remecié la conciencia de practicamente toda la poblacién
en Latinoamerica por la magnitud de las cifras, los personajes involucrados,
ademads que representé en pérdidas reales para el desarrollo de varios paises
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y lo sérdido de toda la trama fue el caso Odebrecht, atin en investigacién. Dicho
hecho mostré lo descompuesta que se encuentra la estructura de gobierno de
muchos paises de América y Africa. Se refiere, en presente, que un tejido co-
rrupto no se logra corregir, solo a través de muchos anos de trabajo en lo mas
profundo de la composicién social, es decir, en las familias y su entorno mediato,
desde edades tempranas y con reforzamiento de politicas ptblicas en todos los
dambitos, incluyendo la educacién a través de las escuelas.

Ante la justicia estadounidense, Odebrecht reconocié que entre los afios 2001
y 2016 pag6 US$788 millones en sobornos para mas de 100 proyectos en 12
paises: Angola, Argentina, Brasil, Colombia, Repiblica Dominicana, Ecuador,
Guatemala, México, Mozambique, Panamd, Pert y Venezuela. Braskem, el
brazo petroquimico de Odebrecht pagé US$250 millones entre el 2006 y el
2014. Sin embargo, el ex jefe del departamento de Operaciones Estructura-
das (conocido como el departamento de sobornos), Hilberto Mascarenhas
da Silva, confes6 a las autoridades de Brasil —en el marco de la delacién
premiada— que entre los afios 2006 y 2014 Odebrecht realizé pagos ilicitos
por casi US$3.390 millones (Proética).

Si bien el tema mediético ha dado celebridad a Odebrecht, este caso es solo uno
de miles. Existen otros casos emblemdticos de corrupcién que son relativos al
tema de investigacion, como la serie de sucesos referidos en la investigacion rea-
lizada por “El Financiero”, publicaciéon mexicana dedicada a temas financieros,
administrativos y contables (Redaccién, 2015).

+ El presidente de Ttnez Zine Ben Ali, acusado de robar millones del erario.
Sus colaboradores lograron escapar, aunque, dado lo globalizado de nuestro
mundo y la cooperacién permanente de los entes de justicia y policiales, se
espera se llegue a cumplir con la girada orden de aprehension.

+ LaFIFA, con algunos de sus directivos inmersos en delitos de corrupcién con
81 casos de lavado de dinero, aunque hay rumores de que serfan muchos mads
en una prdctica de afios. Esta practica se repetiria en los organismos admi-
nistradores del futbol en nuestros paises, de hecho, Manuel Burga, directivo
peruano, condenado a no intervenir mas en actividades relacionadas al ftitbol
y a pagar una multa de un millén de francos suizos por pago de sobornos.

+ DPetrobras, la gran empresa petrolera de Brasil. Se habria sobornado a politicos
con mas de 2000 millones de ddlares.

+ Viktor Yanukovych, expresidente de Ucrania, acusado de malversaciéon de
fondos, millones del erario derivados a cuentas privadas.
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« Felix Bautista, senador de la Repuiblica Dominicana. Millonario con fondos
del erario. Posee mds de 150 propiedades sin poder justificarlas.

+ Banco Espirito Santo, dirigido por el magnate Ricardo Salgado. El banco por-
tugués habria permitido hechos de corrupcién en todo el mundo. Su accionar
delictivo lo llevé a uno de los colapsos corporativos mas grandes de Europa,
obligando a un rescate de mas de 5 mil millones de euros.

+ Alejandro Toledo, expresidente del Pert, habria estafado a su pais con mas
de 50 millones de délares en coimas por obras no ejecutadas o mal hechas.
Ha sido extraditado de los Estados Unidos de Norteamérica.

+ Ricardo Martinelli, expresidente de Panamd y sus cémplices administradores
y contadores. Habrian desviado 100 millones de ddlares del erario a cuentas
particulares.

Se han presentado algunos casos, a manera de demostracion de lo expresado
inicialmente.

Se omite citar nombres de contadores y administradores que aparecen envueltos
en los casos anteriores; sin embargo, cada escenario va con su elenco de autorida-
des, administradores y contadores. Por ello, la importancia en la formacién moral,
ética y la identificacion de las caracteristicas y validez de un liderazgo ético de
los estudiantes que constituiran nuevos lideres y cuadros administrativos de las
diversas organizaciones en Latinoamérica porque, de esa manera, los recursos
presupuestarios y financieros del Estado cumplirian el objetivo social en cada pais.

Objetivos

La corrupcién permea nuestras sociedades, requiere como condicién sine qua
non, la complicidad de contadores y administradores. Se plantean entonces
como valederas las siguientes interrogantes que constituyen los objetivos de
esta investigacion:

+ ;Tendra algin efecto real la formacion moral y ética a nivel universitario?
+ ¢Cudles son los aspectos para tener en cuenta en esta formacién?

+ ;Cuales son las caracteristicas y la validez de un liderazgo ético?
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+ ;Es imprescindible un liderazgo ético en las organizaciones estatales y
privadas?

+ Aspectos a tener en cuenta en la seleccion de lideres para organizaciones.

La primera interrogante es vital para el presente estudio, ya que una respuesta
negativa implicarfa que las personas estan totalmente formadas a nivel escolar
y que todo intento anterior y posterior serfa vano, esto limita a los futuros pro-
fesionales por la experiencia familiar y escolar, sin posibilidad de incidir en la
construcciéon de una formacion ética profesional. La segunda interrogante mar-
caré la recomendacién a emitir sobre el caso; la tercera interrogante orientara la
busqueda y formacién de los lideres que conduciran las diversas organizaciones;
la cuarta interrogante reafirmara o rechazard la necesidad de la ética como valor
fundamental para un liderazgo y administraciones organizacionales; el quinto
planteamiento proporcionara las gufas para captar y promocionar personal
en las diversas organizaciones.

Metodologia

Para esta investigacion se empled la busqueda, estudio y andlisis bibliografico,
lingtiistico y conversatorio, para llegar a conclusiones parciales que terminan
con recomendaciones y propuestas de solucion. Se revisaron bibliotecas insti-
tucionales y particulares, asi como fuentes almacenadas en internet.

Desarrollo de planteamiento objetivo

Se aborda cada pregunta objetivo (planteadas como lineas transversales de la
investigacion) de manera independiente.

Al finalizar el desarrollo de cada planteamiento realizado en el objetivo de in-
vestigacion, se destacan los hallazgos encontrados para proceder con las con-
clusiones de la investigacion.

Por lo que se procede al desarrollo de la primera interrogante de investigacion:
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¢Tendra algun efecto real la formacion moral y ética a nivel universitario?

Una vez revisada la bibliografia existente sobre el tema en el campo didéctico,
psicoldgico y filoséfico, pasando por Kant (Kant, 2003), Savater (Savater, 1991),
Puig (Arantes, Aratjo & Silva, 2019) y otros, se puede afirmar la inexistencia de
un estudio cientifico que haya identificado que los valores se puedan mostrar,
explicar, inculcar, reforzar o tratar de una manera efectiva hasta determinada
edad. Existe el casi general convencimiento de que esta formacién en valores debe
ser constante, permanente, mds ain ante el embate de los medios de comuni-
cacion que, muchas veces, presentan casos de corrupcion, los cuales al margen
de ser daninos para la sociedad en su conjunto, pueden ser mostrados con un
sesgo subyacente de romanticismo o aventura, en lugar de la connotacién ética.
Esto es doloroso y hasta absurdo, especialmente para los menos favorecidos
econdémicamente que, mayoritariamente, en nuestros paises latinoamericanos
y africanos sufren por la falta de los servicios publicos esenciales, asimismo,
sin oportunidades reales de desarrollo, al dilapidarse el dinero del erario en la
satisfaccion de una vida de lujos para un grupo privilegiado y reducido.

Si bien es dificil que alguien escriba explicitamente sobre la glorificacién del dinero
sin importar su procedencia y de sujetos que, al margen de cualquier otra con-
sideracion son “exitosos” econdmicamente, podemos mencionar incluso figuras
como Rico Mc Pato y otras, destinadas a “entretener” a los nifios, pero que llevan
su carga de convencimiento de lo importante que es tenerlo en grandes cantidades
“El dinero es el fin Gltimo a que tienden los personajes porque logra concentrar en
si todas las cualidades de ese mundo” (Mattelart y Dorfman, 2010, p. 105).

Una gran labor fue llevada a cabo por el psicélogo de Harvard, Lawrence Ko-
hlberg. Kohlberg, uno de los primeros investigadores en estudiar seriamente
si la habilidad personal para lidiar con temas éticos podia ser desarrollada en
la vida adulta y si la educaciéon podia afectar ese desarrollo, encontré que la
habilidad personal para tratar con temas éticos se desarrolla paulatinamente. Al
igual que para el desarrollo fisico, la capacidad de pensar moralmente también
se obtiene paso a paso.

James W. Fowler cuando se desempend como psicédlogo y pastor noté que las
personas en su deseo de dar sentido a sus vidas en las diferentes etapas demos-
traban diversas maneras de estructurar sus respuestas a las preguntas mas
importantes. Por ello, en vez de adoptar o tratar de modificar una posicion ya
existente, crea su propia “teoria cognoscitiva de desarrollo” de la persona. Ko-
hlberg usaba esa misma frase para describir una serie de teorias especificas del
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desarrollo humano en la sociedad resaltando una de las caracteristicas de estas
teorias, ya que establecen una secuencia que siguen las personas a lo largo de
su vida y en esta secuencia la persona va desarrollando, conforme aumenta su
edad, su manera de pensar y formular juicios morales.

Lawrence nos explica que, cuando una persona no puede resolver sus dilemas
morales de la manera individual en que venia haciéndolo, se presenta un des-
equilibrio cognoscitivo- moral que la obliga a pasar a otra etapa en la que debe
buscar y aplicar otros parametros y, mientras avanza en la vida y sigue en la
secuencia expresada, cada vez mads dejara lo particular de lado y reconocers,
aceptard y aplicard principios morales y valores universales.

Se cita a Bonilla (2005), quien desarroll6 un interesante y extenso trabajo com-
parando algunas teorias sobre el tema:

Elinterés de Kohlberg fue universalista, en contraste con las posturas relati-
vistas y contextuales, pues para este psicélogo era claro que existen principios
universales que inspiran y sustentan el juicio moral (Kohlberg, 1984/1992). Lo
moral se entiende, desde esta perspectiva, a partir de su cardcter formal de
razonamiento moral. En un principio se basé en el método y en los supuestos
de Piaget (1932/1983) y luego desarroll6 su propia metodologia de aplicacién de
dilemas morales que buscaba identificar el estadio de desarrollo moral a partir
de las justificaciones y razones dadas por los individuos para sustentar su op-
cién entre un conflicto de valores o intereses (Colby y kohlberg, 1987; Kohlberg,
1984/1992; Gozélvez, 2000 y IDEP, 2000 en Bonilla Ballesteros, 2005).

Ergo el primer hallazgo, descartado ya el prejuicio de que los valores y la forma-
cién moral deben ser impartidos solo en temprana edad, no solo es importante,
sino vital la formacién moral y ética en nuestras facultades.

El psicologo suizo Jean Piaget, a pesar de ser de otra época y pertenecer a otros
circulos académicos, tiene muchos puntos de contacto con Kélberg y de hecho
su método y supuestos fueron la base inicial para este tltimo. Piaget (1971) en
sus investigaciones encontré que los nifios pensaban que las reglas que regfan
sus juegos venian de la autoridad de otros (nifilos mayores, adultos o Dios), pero
cuando alcanzaban los diez afios se daban cuenta que habian sido inventadas y,
por tanto, eran susceptibles de ser cambiadas.

A manera de condensar lo analizado y reforzar los argumentos planteados, se
presenta este parrafo de un articulo que muestra una realidad vivida en muchas
universidades:
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La integracion de la formacién ética en la universidad requiere un cambio
en la cultura docente del profesorado. Sin embargo, esta necesidad, la de una
formacion ética, no es compartida atin por toda la comunidad universitaria.
La universidad estd preocupada por diferentes cuestiones que vive como
necesidades urgentes, y que le hacen perder a veces la capacidad de distin-
guir entre lo urgente y lo importante. Son necesarios mas argumentos que
ayuden a convencer a aquellos que atin no lo estdn, y que contribuyan a la
promocién de actitudes y acuerdos en el profesorado orientados a la creacién
de una cultura docente en la universidad capaz de generar una mejora de la
calidad y una forma diferente de entender la tarea docente del profesorado,
que incorpore no solo la preocupacion sino la dedicacion a la formacion ética
del estudiante (Martinez Martin, 2002).

La hipétesis que quedaria validada es la formacién moral y ética a nivel universi-
tario, tiene un efecto real y redundard en mejores profesionales, por lo que debe
pasar a ser un tema prioritario en estudiantes de las ciencias administrativas y
contables para hacer frente a la situacién de corrupcién imperante en los paises,
principalmente latinoamericanos.

+Cuadles son los aspectos para tener en cuenta en esta formacion?

Desde la época griega, el tema ético ocup6 siempre un lugar privilegiado en la
formacién de los hombres. Se cita a Aristételes: “Por tanto, puesto que el pre-
sente tratado no es tedrico como los otros (pues no investigamos para saber qué
es la virtud, sino para ser buenos, ya que en otro caso seria totalmente inttil)”
(EN, 11, 2, 1103b, pp. 26-29).

Segtin Aristételes, el hombre encuentra la felicidad cuando ejerce la vida con-
templativa o filoséfica y sus virtudes que llama dianoéticas, de entendimiento,
ciencia y sabiduria, no solo las éticas de la vida activa. El menciona que la co-
munidad politica es una realidad ética, moral y cultural que debe dar prioridad
a la educacion en las virtudes, con el fin de fomentar el comportamiento ético
de los futuros ciudadanos.

Platén sustenta su ética en que la virtud es conocimiento que puede ser apren-
dido. Esto dentro del conjunto de su teoria de las ideas. Su idea ultima es la idea
de Dios, y es la guia en el trance de adoptar una decision moral.

Ensenar ética no consiste en limitarse a decir qué esta bien o qué estd mal, sino
brindar sustentos tedricos, ofrecer herramientas y recursos para que cada in-
dividuo desarrolle un pensamiento critico que le facilite diferenciar lo correcto
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e incorrecto en su proceder, teniendo como norte que lo principal es la busqueda
del bien comtn y que su eleccién definira no solo su vida, sino la de su familia.

En ese orden de ideas, se cuenta con la ya mencionada “Etica a Nicémaco” de
Aristoteles y luego de veintitin siglos y multiples autores, llegamos a Alemania,
con la “Critica de la razén practica” de Immanuel Kant, como otro hito en la
teoria de la moral y ética. Finalmente, en el siglo XX citamos a Lawrence Ko-
hlberg con “La Psicologia del desarrollo moral”. Se reitera que la bibliografia es
amplia y toda coincide en que la formacién moral y ética de los universitarios
es una necesidad ineludible en la educacion superior, agregando, tanto mas
en las facultades administrativo-contables.

Otro tema de coincidencia y que constituiria parte de la hipétesis a la pregunta
planteada es la combinacién de temas tedricos y practicos que, para un nifo, lo
moral, lo ético es definido por los padres, luego este papel pasa a los docentes
o modelos que acepta o elige.

Cohesionando la respuesta de qué tener en cuenta en la formacién de valores y
ética. Lo primero, ineludible, base de la misma formacién, no se puede concebir
un curso de ética, o de alguna otra materia, dictado por alguien que ha purgado
condena por estar inmerso en un proceso de evasién, ni siquiera elusion, de im-
puestos o de corrupcion en general. El docente debe agregar a sus competencias
una vida impecable; tiene un compromiso moral permanente con la institu-
cién y con la comunidad a la que pertenece (Martinez, Romand y Gros, 1998;
Martinez, 1998; Derrida, 2002).

Este docente universitario parte de ese compromiso moral con sus alumnos,
debe dominar sus temas, pero ademas debe ser un ejemplo permanente en su
vida diaria, en lo personal, familiar, académico, administrativo y de esa manera
convertirse en un modelo para sus alumnos, diseiando metodologias acordes a
la situacién y estimulando la investigacion, ya que, si bien deben existir charlas
magistrales, también debe lograrse que el alumnado investigue y presente sus
trabajos sobre temas de corrupcion y otros, lo que tendra multiples beneficios,
comenzando en que es mejor que ellos mismos “descubran” qué sucedié en cada
caso y no que el profesor les “cuente” del tema, con esto también se lograria
mejorar la capacidad légica y oratoria.

El nombre del enfoque cognitivo-evolutivo se debe a que reconoce que tanto
la educacién moral como la intelectual tienen sus bases en la estimulacién del
pensamiento activo del nifo sobre cuestiones morales (Dewey, 1998).
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Se debe pensar en una formacion teérica bésica cldsica en moral, ética y casos
practicos abordados y expuestos por los mismos alumnos y un permanente
dialogo con el docente sin soslayar la realidad.

Todo lo anterior conduce al tema del liderazgo.
¢Cuales son las caracteristicas y validez de un liderazgo ético?

El verbo liderar y el sustantivo lider en castellano provienen del to lead y leader
del inglés, respectivamente. De hecho, hasta inicios del siglo pasado, contra toda
légica, a pesar de estar la palabra en castellano, se escribia en inglés, es decir,
leader. En italiano (latin) estos términos son ducere y duce; en aleman corres-
ponden a fithrungs y fiihrer.

Estos conceptos se refieren a guiar, conducir, orientar, encabezar, dirigir, y es
tanta su fuerza que ni Benito Mussolini, ni Adolfo Hitler, al margen de su errada
o inadecuada conducta, requirieron de otro titulo especial, simplemente fueron
los lideres, es decir, los conductores de sus pueblos. Basta ver cualquier video de
manifestaciones de ambos en Italia y Alemania en su momento y apreciaremos
el fervor de la gente y el llamado incesante jlider!

Se ha presentado el andlisis filol6gico, ya que permite una mejor comprension
de los términos, lo que no es posible hacer o por lo menos se dificulta mucho,
si solo se considera una lengua. Asi, del latin DUCERE se pasa al EDUCAR y se
comprenderd mejor que el educador es quien guia a sus discentes por el camino
del saber (de los diferentes saberes). Similar relacion se presenta en la palabra
griega “pedagogo”, paidds (nino) y agogds (que conduce).

Este liderazgo evidentemente tiene que ser ético, esta dirigido a conducir a
sus seguidores (pueblo, alumnos, parientes, etc.) hacia sus verdaderos fines, es
decir, el desarrollo y crecimiento, en ese orden. No puede existir otro tipo de
liderazgo ético.

En el caso de la educacion universitaria, es claro que la misién que tienen los do-
centes es conducir a los alumnos hacia la adquisicion de conocimientos en las dife-
rentes dreas del saber de una manera coherente, lgica, se busca mostrar ejemplos
que combinen la teorfa con la practica, de manera amigable, respetando en todo
momento los derechos de los alumnos y comprendiendo las diversas carencias.

Uno de los debates permanentes en el tema liderazgo es si todo liderazgo tiene
que ser positivo. Un grupo importante de especialistas en liderazgo santifican
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la figura del lider. Castafneda (2007) como uno de los impulsores de esa linea
sostiene que el liderazgo, ineludiblemente, consiste en conducir a un grupo
humano a fines nobles de alto contenido moral.

En la préctica, lider es aquel que conduce, guia y dirige a un grupo de personas
hacia un fin comun. Sin embargo, este fin comin aun es positivo para este grupo
de personas, pero no necesariamente debe ser un fin bueno, adecuado o correcto
para la sociedad. ;Qué sucede cuando un grupo humano decide que su camino
no va acorde con los valores aceptados universalmente como correctos?

Se ha referido dos casos de lideres mundiales, que no solo no fueron buenos, sino
que son considerados por muchos como unos monstruos, pero ademds de eso
hay lideres de barcos piratas, lideres de bandas de ladrones que, definitivamente,
son lideres al margen de sus actividades delictivas.

Por ello se habla de un liderazgo ético.
Debe mostrar caracteristicas como las siguientes:

« Basado en el respeto mutuo con sus liderados.
+ Dirigido a una finalidad ética para el grupo y la sociedad en general.
« Permanente actitud ética.

+ Permeable a todo tipo de ideas positivas.

Este liderazgo ético tendra validez per se, ya que, al ser un liderazgo ético, en
el dmbito educativo, unido a sélidos conocimientos académicos, permitird que
los docentes puedan complementar la labor del hogar en momentos que, en los
paises, alrededor de un 50% de los hogares son disfuncionales. Por otra parte,
este liderazgo ético en las organizaciones conllevard a que ellas se vean con-
ducidas a cumplir con los fines establecidos y que aun cuando su objetivo sea
netamente relacionado con lo econdmico, este obtener dinero sea conducido
de una manera legal, légica y que se eviten practicas malsanas que actualmente
algunas empresas ejecutan y emplean una doble moral.

Solo asi se puede establecer nuevos paradigmas educativos y organizacionales que
logren el cambio requerido en las sociedades, lo que redundara en un mediano
plazo a un cambio estructural para la sociedad y, finalmente, llevara a los paises
a mejores practicas y, por consecuencia, a una mejor distribucion de la riqueza
que se fortalezca asi el crecimiento econémico.
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¢Es imprescindible un liderazgo ético en las organizaciones estatales
y privadas?

Ciulla (2014) menciona como vital para estudiar el liderazgo responder a la
pregunta ;qué es el buen liderazgo? Aqui debemos entender las dos acepciones
de “bueno™ lo técnicamente bueno y lo moralmente bueno. Si pensamos en lo
segundo, entenderemos el porqué hablamos de un “liderazgo ético”. De acuerdo
con esto, malintencionadamente, alguien podria inferir que, un lider empresarial
es bueno en tanto obtenga mayores ganancias, pero, esto responderia a estados
ya sobrepasados en la humanidad, en momentos en que es aceptada la idea de
que los valores y lo social son lo correcto.

Los lideres influyen en sus grupos, organizaciones y sociedades y quizas ese sea
el gran drama de Latinoamérica. En primer lugar, la falta de liderazgo o en todo
caso de un liderazgo efectivo y luego, la falta de un liderazgo ético. Si bien nadie
puede dudar de un Benito Judrez o Arturo Illia, nuestros paises muestran no
solo una orfandad de liderazgo ético, sino casos emblemdticos de corrupcion
y, por ejemplo, los Ultimos presidentes de Perti estdn en la carcel, fugitivos o
esperando los condenen. Lamentablemente sus valores (o falta de ellos) influyen
poderosamente en la moral nacional. No olvidemos los grandes lideres carentes
de ética a lo largo de la historia mundial.

Aspectos a tener en cuenta en la seleccion de lideres para organizaciones

Uno de los autores més conocidos del tema administracién, Chiavenato, nos
dice respecto a la seleccion de personal:

La seleccion de recursos humanos puede definirse como la escogencia del
individuo adecuado para el cargo adecuado, o, en un sentido mas amplio,
escoger entre los candidatos reclutados a los mas adecuados, para ocupar
los cargos existentes en la Empresa, tratando de mantener o aumentar la
eficiencia y el rendimiento del personal (Chiavenato).

Esto, que podria parecer muy genérico, es sin embargo lo més especifico que se
encuentra en el capitulo respectivo.

La seleccion por valores es un tipo de estrategia de busqueda y evaluacién de
talento que prioriza los valores personales de las candidaturas por delante de
las habilidades tradicionales. Se busca con esto que las personas que ingresan
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a un puesto de trabajo tengan una filosofia compatible con la de la empresa
contratante.

No obstante, esto acarrea una serie de problemas, desde el hecho que se cues-
tione la autoridad de la empresa para acceder a datos personales del individuo,
hasta que se considere discriminatorio que se rechace o acepte a alguien por
motivos “subjetivos”. Ademds, esta el problema de cémo determinar la existencia
de “valores” en los postulantes a un puesto de trabajo.

Un instrumento para filtrar son los certificados de antecedentes policiales,
judiciales y penales, ya que se puede argumentar el pasado delictivo como in-
dicativo de una conducta futura similar. Sin embargo, esto no es suficiente y
ante ello, se han establecido una serie de pruebas, de mayor o menor eficacia,
pero es importante definir la calidad moral de los futuros cuadros, antes que ver
sus capacidades intelectuales o culturales. De hecho, han existido numerosos
gobernantes nacionales, estatales y municipales que han pasado por procesos
juridicos no por falta de capacidad sino por corrupcion.

Una buena opcién serfa una busqueda exhaustiva de sus antecedentes familiares,
monetarios y amicales. Con el fin de identificar el circulo social que contribu-
ye a las conductas éticas de un posible candidato a cualquier cargo directivo,
publico o privado.

En ese orden de ideas, es de mayor importancia identificar las conductas en las
relaciones interpersonales, de aquellos que estdn al frente de cargos directivos,
docentes, representantes religiosos, en una palabra “lideres”, pues se mostrara
la formacién ética y moral que cuenta. El tomar consciencia de ello se reducirfa
el nimero de casos con extrema corrupcion, mejorando en las sociedades la ac-
tuacion grupal para llegar a tener sociedades éticas por contar con lideres éticos.

Resulta entonces, de suma importancia que los docentes y administradores
de las escuelas universitarias cuenten con una trayectoria en la préctica de
valores y liderazgo ético para que puedan ser tendencia de impacto en la co-
munidad estudiantil y lograr, con el ejemplo vivido, un cambio significativo
o aprendizaje tacito, puesto que los futuros profesionistas que estardn frente
a empresas privadas y publicas tomaradn decisiones bajo un liderazgo ético
en pro de las poblaciones de los paises en Latinoamérica, para con ello dar la
vuelta a la corrupcion existente.
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Conclusiones

Concluimos y recomendamos lo siguiente:

1y

Es de vital importancia para la sociedad que el estudiante, durante su vida
universitaria, aprenda a reconocer el desequilibrio cognoscitivo-moral, pero
con el apoyo del docente, quien durante la imparticién de sus labores acadé-
micas promueva la reflexién moral para el desarrollo de la capacidad de hacer
juicios éticos principalmente auténomos y que, al egresar de la universidad,
se incorpore a otras que compartan los mismos valores de su entorno, una
de ellas deberfa ser la asociacion de egresados de su universidad.

La formacién y posterior seleccion de docentes es una formacién integra, es
decir, no solo la parte académica formal, sino de competencias con un fuerte
contenido ético y psicoldgico, ya que de su actitud depende el futuro de los
profesionales en los paises de Latinoamérica.

No se debe olvidar el seno familiar, si bien es cierto, en la escuela se forman
profesionistas, también en las familias se aprenden valores que fortalecen
caracter y emociones de las personas, lo que contribuye a la sociedad con
profesionistas éticos o faltos de ética. Esto conllevara a que el liderazgo ético
se vea reforzado en el ambito universitario y, por consecuencia, en las orga-
nizaciones donde contribuirdn a incrementar el valor de la empresa.

El cambio de paradigma, tomando en consideracién que moralidad no es
obediencia ciega al superior inmediato, sino consiste en desarrollar la coopera-
cién o reciprocidad tal como indica Piaget y que esto parta desde las escuelas.
Las organizaciones publicas donde un lider ético debe ser ejemplo todo el
tiempo con sus acciones y comportamientos, lamentablemente los lideres que
ocupan cargos gerenciales en las diversas organizaciones, son seleccionados
por motivos diferentes a sus capacidades profesionales.

Al captar personal se debe incluir un andlisis del ambito social que rodea
a los candidatos para identificar la presencia de conductas éticas e integras
que seran de peso para la toma de decisiones.

La asignatura de Etica en el plan curricular de las universidades debe ser trans-
versal y no como en los tltimos semestres, cuando el estudiante universitario
estd por abandonar las aulas y ya se encuentra laborando y resulta tardia su
formacion en educacién moral.
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Capitulo 9

Modelos empresariales y de responsabilidad
social sanitaria en hospitales mexicanos

Dr. Gabino Garcia Tapia, Dr. Saul Alfonso Esparza-Rodriguez,
Dra. Maria Dolores Romero Pérez

Resumen

La responsabilidad social empresarial (RSE) representa un enfoque
administrativo que ha cobrado relevancia en las dltimas décadas
en el sector privado. Dada su orientacién estratégica en el posi-
cionamiento competitivo, las practicas centrales de RSE reflejan
imperativos y las consecuencias sociales del éxito empresarial. Es-
pecificamente, los hospitales, incluso los no privados, podrian con-
siderarse un buen ejemplo de organizaciones intimamente ligadas
con las actividades de impacto social y sustentable, lo cual sugiere
un nuevo modelo en la gestién hospitalaria. Para la elaboracién del
presente trabajo de investigacidn, se selecciond la técnica cualitativa
de andlisis documental y se consideraron instituciones privadas de
salud que obtuvieron los mejores resultados en el ranking de “Los
Mejores Hospitales Privados en México”, realizado por Blutitude,
Expansiéon y FUNSALUD, en 2022. Esto se complementé con un
modelo gréfico de nodos y enlaces para representar el modelo de
responsabilidad social. Los resultados sugieren que las organizacio-
nes analizadas muestran un diseflo organizacional identificable en
nodos econémicos, legales, éticos y filantrépicos, como una nueva
forma de gestion organizacional.

RSE, Hospitales mexicanos, empresas privadas,
impacto social.
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Abstract

Corporate social responsibility (CSR) represents an administrative
approach that has gained relevance in the last decades in the priva-
te sector, given its strategic orientation in competitive positioning,
the central practices of CSR reflect the social imperatives and the
social consequences of business success. Specifically, hospitals, even
non-private ones, could be considered a good example of organizations
closely linked to activities with a social and sustainable impact, thereby
suggesting a new model in hospital management. For the prepara-
tion of this research work, the qualitative technique of documentary
analysis was selected, considering private health institutions that
obtained the best results in the ranking of “The Best Private Hospitals
in Mexico”, carried out by Blutitude, Expansién and FUNSALUD in
2022, complementing with a graphic model of nodes and links to
represent the model of social responsibility. The results suggest that
the organizations analyzed show an identifiable organizational design
in economic, legal, ethical, and philanthropic nodes, as a new form of
organizational management.

CSR, Mexican Hospitals, Private companies, Social impact.

Introduccion

La responsabilidad social empresarial (RSE) representa un enfoque administrativo
que ha cobrado relevancia en las ultimas décadas en el sector privado, pues una
cantidad importante de empresas ha aumentado su interés por este modelo de
gestion, debido a las respuestas publicas a cuestiones no consideradas previa-
mente como parte de sus responsabilidades empresariales fundamentales. Asi
pues, se busca seguir principios estratégicos orientados a la creacion y el apro-
vechamiento de valor compartido, que proponen un nuevo enfoque estratégico
para la participacién empresarial legitima, factor relevante para el bienestar de
la sociedad (Porter y Kramer, 2006).

Dada su orientacién estratégica en el posicionamiento competitivo, la RSE crea
oportunidades a las empresas para competir mediante el disefio e implementacién
de un enfoque estratégico orientado a la diferenciacion, utilizado, generalmente,
para crear una nueva demanda mediante un valor Unico. Lo anterior al facili-
tarles a las organizaciones que adoptan este enfoque estratégico comprender su
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utilidad, pues permite a los gerentes lograr la diferenciacién del valor creado,
ademas de fomentar inversiones en investigacién y desarrollo, que resultan en
innovacién (McWilliams y Siegel, 2001).

En general, las practicas centrales de RSE reflejan los imperativos y las conse-
cuencias sociales del éxito empresarial, ya que contribuyen a crear e implementar
politicas y practicas de corporaciones claramente articuladas y comunicadas,
tanto interna como externamente, con lo cual se busca lograr un bien social mds
amplio y, asi diferenciarse del simple cumplimiento comercial de la responsabi-
lidad central orientada a la generacion de ganancias y de las responsabilidades
legitimas de las instituciones de gobierno (Matten y Moon, 2017).

Para comprender en mayor medida la estructura primordial del enfoque empre-
sarial hacia la RSE, es preciso mencionar el trabajo seminal de Carroll (1991), el
cual describe responsabilidades de tipo econdmico (ser rentable), legales (obedecer
la ley), ético (actuar buscando lo correcto, justo y equitativo) y filantrépico (ser
un buen ciudadano corporativo). A partir de esta notable contribucién, autores
como Wood, en 1991, reformulan el concepto, al identificar cémo se relacionan
con los principios de RSE de legitimidad social a nivel institucional, responsa-
bilidad publica a nivel organizacional y discrecién gerencial a nivel individual
(citado por Carroll, 1999), esto para cumplir con las sanciones regulatorias del
estado (Campbell, 2007), como elemento fundamental sobre el cual los niveles
restantes contribuyen a fortalecer la orientacién responsable empresarial.

En distintas investigaciones de naturaleza empirica y enfoque cuantitativo, se
verifica que los consumidores emplean asociaciones corporativas relacionadas con
el desemperio y responsabilidad social percibida cuando se forman una impresion
de la legitimidad de una empresa. Estas asociaciones se utilizan para establecer
un contexto corporativo orientado a la evaluacién de nuevos productos, con lo
cual se mejora el gusto o la confianza por alguna organizacién (Brown y Dacin,
1998). Asi, la reputacién parece ser un mediador importante de la relacion, al
mostrar que la virtud corporativa en forma de responsabilidad social es grati-
ficante para una amplia diversidad de grupos de interés (Orlitzky et al., 2003).

Por tanto, el efecto de la RSE, generalmente, muestra un efecto positivo en las
evaluaciones realizadas por parte de los consumidores, pues contribuye a mejorar
sus percepciones de congruencia entre ellos y la organizacion, al tiempo de que
representa una fuente de autodefinicion, en la cual el vinculo que forman los
consumidores con una empresa también puede verse afectado por sus relacio-
nes con la reputacién de las marcas (Sen y Bhattacharya, 2001). De esta forma,
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el impacto de la adopcion de este tipo de practicas parece estar positivamente
relacionado con un mejor desempeiio financiero que correlaciona significati-
vamente en ambos sentidos; es decir, un mejor desempeno financiero puede
conducir a una RSE mejorada y viceversa (McWilliams y Siegel, 2001).

Revision de la literatura

Debido a la relevancia de las préacticas socialmente responsables en las organi-
zaciones publicas y privadas, los procesos de disefio, implementacién y mejora
continua muestran que un nimero cada vez mayor de entidades corporativas,
independientemente de si tienen o no fines de lucro, estdn integrando tanto
consideraciones ambientales, sociales y econémicas como éticas en sus es-
trategias y practicas empresariales (Idowu y Louche, 2011). Por ello, mientras
algunos gerentes e investigadores enfatizan las responsabilidades de gestion
hacia todas las partes interesadas, otros consideran que se debe contribuir en
forma consistente con objetivos sociales, al implementar politicas y programas
destinados a beneficiar a los grupos de interés primarios de una organizacién
(accionistas, empleados, clientes, proveedores o contratistas, comunidad, entre
otros). El objetivo de la RSE es producir a la vez que se mantienen estdndares de
calidad y se promueven mayores niveles de calidad de vida e involucramiento
para distintos stakeholders (Mohammed, 2020).

Por lo tanto, el impacto positivo que generan las iniciativas de RSE contribuye a
mantener una imagen positiva y un nivel adecuado de legitimidad ante la socie-
dad. Las buenas relaciones que se establezcan entre la corporacién y el publico
en general, a través de programas sociales, econémicos y ambientales, cultivan
mayor apoyo a las empresas responsables (Zarefar y Sawarjuwono, 2021). Esta
perspectiva sugiere que, segtn las teorias generales dominantes de la teoria
institucional, a manera de enfoque para el analisis de fenémenos organizacio-
nales especificos, la literatura abunda principalmente en tres modelos tedricos:
teorfa de partes interesadas o stakeholders, teoria de la agencia y teoria basada
en los recursos.

Esto como una forma de interpretar el estado del conocimiento sobre aquellos fac-
tores estratégicos determinantes que se orientan a lograr legitimidad y estabilidad,
al ajustarse a diversas normas y expectativas institucionales, con lo cual se logra
con ello una ventaja competitiva mediante el aprovechamiento sustentable de re-
cursos tangibles e intangibles, ademds de las competencias bésicas de una empresa
(Hu et al., 2022), incluso aquellas pricticas orientadas a mejorar el lugar de trabajo
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y beneficiar a la sociedad, que superan las meras obligaciones legales de la empresa.
Con ello se refleja el predominio de la teoria de la agencia sobre los enfoques mera-
mente econdmicos orientados a la productividad (Brammer et al., 2012), expresadas
en el modelo de responsabilidad social desarrollado por Carroll (1991).

El modelo de Carroll (1991) es la base tedrica y conceptual utilizada en el presente
trabajo de investigacion, pues se considerando las aportaciones de este autor, en
términos de los elementos que constituyen la gestion ética de las organizaciones
y se enfatizan las responsabilidades econdmicas, legales, éticas y filantrdpicas
de las organizaciones. Esto se ilustra en la pirdmide de la responsabilidad social
corporativa, como se muestra a continuacion en la figura 1.

Figura 1.
Pirdmide de la responsabilidad social empresarial propuesta por Carroll (1991)

(

Nota: Elaboracién propia. con base en Carroll (1991).

La figura 1 muestra el conjunto de elementos y niveles que deben considerarse en
un modelo de gestion socialmente responsable para organizaciones de la salud,
a partir de las recomendaciones de Carroll. Se incluye el elemento econémico
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como la base de las operaciones de una organizacién que pueda mantener sus
actividades y contribuir con las responsabilidades de una empresa ante stakehol-
ders primarios e internos, tales como accionistas y trabajadores; en el segundo
nivel se incluye el elemento legal, indispensable para las empresas en términos
de obedecer la ley y vigilar el cumplimiento de las distintas normativas, para
garantizar la calidad en el servicio y la atencion a los pacientes; el nivel relativo a
la funcién ética de la responsabilidad social busca incluir dentro de la actividades
de las organizaciones la necesaria contribucién fundamentada en principios y
normas éticas; y por tltimo, las actividades de filantropia en las cuales la orga-
nizacién contribuye con acciones directamente orientadas a destinar recursos
para mejorar el bienestar de las comunidades donde se mantienen operaciones.

Practicas de responsabilidad social empresarial
en el sector hospitalario privado en México

En lo que respecta a los hospitales, estas organizaciones no son neutrales en
términos de sus impactos sociales y ambientales, pues son, por definicién, organi-
zaciones socialmente responsables, por lo que las pricticas de RSE se manifiestan
en la formacién de los empleados en habilidades técnicas, de comunicacién y
conceptuales para contribuir con la mejora continua en la calidad de sus rela-
ciones con los pacientes y sus familiares, al darles centralidad a estos, reducir
las listas de espera, proporcionar tiempo suficiente para visitarlos y atender sus
opiniones, necesidades y expectativas, como ejemplo de los impactos benéficos
de las practicas explicitas de responsabilidad social (Valls, 2019).

De esta manera, la RSE representa una herramienta eficaz para mantener la sos-
tenibilidad en una organizacidn, al enfatizar sus dimensiones econémica, social y
ambiental en los hospitales, pues son unidades intensivas en mano de obra. Cada
empleado adquiere mayor responsabilidad de sus actividades relacionadas con la
responsabilidad social, dado que, al estar familiarizados con las actividades de
RSE a nivel individual, las personas estardan en mejores condiciones para con-
tribuir en este tipo de modelos orientados a la sustentabilidad (AlDhaen, 2022).

En esa misma linea, las actividades de RSE en el contexto de los hospitales, gene-
ralmente, se relacionan con la educacion de equipos paramédicos, seminarios de
salud y actividades de caridad para el ptblico (Lubis, 2018), con lo cual se expande
la calidad de sus procesos a una red de partes interesadas, que incluye, ademas,
a administradores, inversionistas y accionistas (Leela, 2014), asi como la intima
relacién en sus procesos con las actividades de impacto social y sustentable. A
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partir de esto, surge un nuevo modelo en la gestién hospitalaria, cuyo disefio se
orienta a tener impacto tanto a nivel individual como global y sistémico en la
comunidad y la sociedad (Haddiya et al., 2020).

En ese contexto, de acuerdo con INEGI (2022), en 2021, se integré informacién
de 2,886 establecimientos particulares que se encuentran en 563 municipios o
alcaldias, que concentran més de la mitad en ciudades como Tijuana, Guada-
lajara, Iztapalapa, Nezahualcdyotl, Puebla, Ecatepec, entre otros (INEGI, 2022).
Una cantidad considerable de estas organizaciones forma parte de la Asociacién
Nacional de Hospitales Privados, un grupo de instituciones privadas dedicadas a
mejorar la calidad en los servicios hospitalarios y la atencién a la salud, mediante
una aproximacion analitica, documentada, de interaccién de experiencias y rea-
lizacién conjunta de estudios, orientadas a implementar modelos de efectividad
operativa, calidad, certificacion y espacios de intercambios significativos, tales
como experiencias y conocimientos cientifico-administrativas'.

Ademas de ello, con objeto de dar seguimiento y determinar las mejores practicas
de la industria sanitaria privada, el ranking de “Los Mejores Hospitales Privados
en México” surgié de la necesidad de contar con informacién que permitiera to-
mar mejores decisiones al momento de requerir atencion hospitalaria. Su ediciéon
2020 incluyé la evaluacion de 300 hospitales privados, para lo cual se emplearon
mds de 40 indicadores, soportados por 30 fuentes de informacién oficiales®.

Como resultado del analisis, se generaron 23 rankings de hospitales distintos:
un ranking a nivel nacional, seis rankings regionales (Centro, Metropolitana,
Noroeste, Norte, Occidente, Sur), un ranking para hospitales pequeios y media-
nos (40 camas censables o menos) y 15 rankings por especialidad (Cardiologia
y Cirugia del Corazén; Cirugia Pléstica y Reconstructiva; Endocrinologia; Gas-
troenterologia y Cirugia Géstrica; Ginecologia y Obstetricia; Medicina Critica;
Medicina de Urgencias; Nefrologia; Neumologia; Neurologia y Neurocirugia;
Oncologia; Ortopedia y Traumatologia; Otorrinolaringologia y Cirugia de Cabeza
y Cuello; Pediatria y Urologia) (Blutitude et al., 2022).

Este ranking incluye diversas variables agrupadas en cinco dominios: talento (el
equipo de salud conformado por especialistas certificados, residentes, enferme-
ras, internos de pregrado, con nutridlogos y psicélogos, entre otros); actividades
de investigacion y participacion en las academias nacionales; tecnologia (equipo

1 https://anhp.mx/

2 https://www.blutitude.com/proyectos/ranking-mejores-hospitales-privados/
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médico bésico y el equipo médico especializado indispensable para tener una
buena capacidad resolutiva, la existencia de un expediente clinico electrénico y de
servicios de telemedicina); procesos que indican si el hospital cumple con normas
y buenas practicas para garantizar la seguridad del paciente y brindar una atencién
de calidad; resultados en salud para el paciente (infecciones y quejas); asi como la
percepcién de los actores clave sobre cudles consideran que son los mejores hos-
pitales del pais, de su region o su especialidad®. En ese sentido, las 10 instituciones
privadas de salud que obtuvieron los mejores resultados se presentan en la cuadro 1.

Cuadro 1.
Ranking de los mejores hospitales privados en México,
presentados en forma ordinal descendente

 Talento  Tecnologia Procesos  Resultados Percepeion
(20%) (20%) (30%) (15%) (15%)

Médica Sur Ciudad =y han 89.51 96.11 93.89  96.53 100
de México

Sl Ciudad Alvaro

ABC Campus e e 99.36 100 90.24 100 96.99 7727

Observatorio

X N Ciudad Miguel
Hospital Espanol oM | ks 80 78.29 99.8 66.7 97.85 39.03
Christus
Muguerza Nuevo

. , Monterrey 79.01 55.4 84.67 79.16 98.69 58.09
Hospital Alta Leén
Especialidad
Hospital San Pedro

Nuevo

Zambrano Leén Garza 75.36 90.17 100 48.3 98.71 30.14
Hellion Tecsalud Garcia

Hospital ¢
ospital San José ~ Nuevo Monterrey  72.33 9015  86.04 51.74 9543 26,57

Tecsalud Leén

CentroMédico  Ciudad (o hiemoc 6673 4515 9328 6853 95.25 8.71

Dalinde de México

HospitalSan ~ — p 00 Guadalajara  65.86  29.93 97.3 66.93 94.3 22.33
Javier Guadalajara

Centro Médico

Puerta de Hierro  Jalisco Zapopan 64.01 34.35 80.52 69.67 98.21 18.23
Andares

Hospital Angeles - bva Chihughua  63.69 23.44 96.98 69.85 98.27 8.12

Chihuahua

Nota: Elaboracién propia. con base en datos de Blutitude ez al. (2022).

3 https://www.americaeconomia.com/negocios-industrias/ranking-de-los-mejores-hospitales-2021-el-
futuro-que-la-pandemia-nos-esta
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Los hospitales privados mencionados en el cuadro han cumplido con diversos
compromisos sociales, incluso han suscrito convenios con la Secretaria de Salud,
mediante los cuales las empresas pertenecientes a la Asociacién Nacional de Hos-
pitales Privados y el Consorcio Mexicano de Hospitales pusieron a disposicion del
Gobierno Federal recursos para pacientes referidos por las instituciones publicas
en caso de partos, cesdreas, enfermedades del apéndice, hernias complicadas y
ulceras géstricas, entre otros padecimientos no graves*.

Método

Para la elaboracién del presente trabajo de investigacion se selecciond la técnica
cualitativa de andlisis documental. Esto pues representa una operacién intelec-
tual que da lugar a un subproducto o documento secundario, el cual actia como
intermediario o instrumento de btsqueda obligado entre el documento original
y el usuario que solicita informacién, aplicada a la informacién recabada en los
sitios web de cada institucién privada de salud.

Los autores del presente trabajo, como documentalistas, realizaron un proceso
de interpretacion y andlisis de la informacién de los documentos y luego la sin-
tetizaron, para lo cual siguieron un triple proceso: un proceso de comunicacion,
ya que posibilita y permite la recuperacién de informacién para transmitirla;
un proceso de transformacidn, en el que un documento primario sometido a
las operaciones de andlisis se convierte en otro documento secundario de mas
facil acceso y difusion; y un proceso analitico-sintético, porque la informacién es
estudiada, interpretada y sintetizada minuciosamente, para dar lugar a un nuevo
documento que lo representa de modo abreviado pero preciso, de acuerdo con
lo mencionado por Castillo (2004).

Asi, el proceso incluyé un andlisis documental de la informacién presentada en
los sitios web de las instituciones hospitalarias privadas incluidas en el ranking
de los mejores hospitales privados de México. Se consider6 informacién presente
en el sitio web, reportes de sustentabilidad o notas especializadas, mediante la
identificacion de constructos o nodos conceptuales para su correspondiente
representacion grafica, con base en el modelo de cuatro elementos, propuesto
por Carroll (1991), en términos que se indican en el cuadro 2.

4 https://www.gob.mx/issste/articulos/convenio-con-hospitales-privados
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Cuadro 2.

Modelo de nodos conceptuales y variables incluidos en el analisis documental

Rentabilidad del organismo
Posicién competitiva
Eficiencia

Econdémico Cuantitativo

Leyes
Normativas
Nivel de cumplimiento

Legal Cualitativo

Normas éticas
Principios
Sustentabilidad

Etico Cualitativo / Cuantitativo

Filantrépico  Actividades filantrépicas Cuantitativo
Nota: Elaboracién propia. (2023).

Figura 2.

Empleados
Ingresos
Inversiones

Normatividad
Institucionalidad

Valores
Principios
Medioambiente
Donaciones
Eventos
Comunidades

Modelo de nodos conceptuales equilibrado de referencia

para el andlisis de contraste

Norma
Leyes

‘ NivCump
Etica
l Legal
Sustentabilidad Etico
Econémico
‘ Filantrépico ‘
Principio
PosComp

Fildntropia

Nota: Elaboracion propia. (2023).
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En el cuadro 2, se incluyen los nodos conceptuales para la identificacién de mo-
delos de responsabilidad social en instituciones privadas de salud en México. Se
incluyen variables representativas de cada elemento considerado en la propuesta
de Carroll (1991), su naturaleza cuantitativa o cualitativa y los principales in-
dicadores que se consideran como la representaciéon empirica correspondiente.
Con ello, fue posible proponer un modelo de red con modos conceptuales como
base del estudio de contraste del posterior andlisis agregado de las instituciones
privadas sanitarias, segin se presenta en la figura 2 de la pagina anterior.

La figura 2 presenta un modelo basico de responsabilidad social sanitaria en
instituciones privadas en México, que incluye, en forma balanceada, cada cons-
tructo correspondiente a los nodos conceptuales, para lo cual se considera una
ponderacion equitativa. Esta figura es la base para determinar el grado de con-
traste con la informacion recabada en el analisis documental de cada institucién
de salud en México.

Resultados

La operacién de resumir constituye dos etapas complementarias pero funcional-
mente distintas: el andlisis del documento y la sintesis o tarea definitiva. Dentro
de la primera, y en consonancia con la naturaleza del documento, se distingue el
analisis formal, cuyo cometido es la redaccién de la correspondiente referencia
bibliografica; y el andlisis tematico, que se inicia con la lectura, para llegar a la
recogida de notas a través de la etapa analitica propiamente (Molina, 1989). Esto
representa el soporte que permite el disefio del analisis documental basado en
la informacién de los hospitales con mejor evaluacién en términos de talento,
tecnologia, procesos, resultados y percepcién, como modelo base de trabajo,
segun se presenta a continuacion.

+ Hospital: Médica Sur

Nodo econémico: El hospital cuenta con 3,293 empleados y sus ingresos
totales del tercer trimestre de 2022 sumaron $999.0 millones de pesos. En
cuanto a las inversiones realizadas, la compania manifiesta haber efectuado
una inversion total de $468.2 millones de pesos.

Nodo legal: Cumple con la NORMA Oficial Mexicana NOM-006-SSA3-2011,
para la practica de la Anestesiologia; NORMA Oficial Mexicana
NOM-253-SSA1-2012, para la disposicién de sangre humana y sus componentes
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con fines terapéuticos; NORMA Oficial Mexicana NOM-007-SSA2-2016,
para la atenciéon de la mujer durante el embarazo, parto y puerperio y de la
persona recién nacida; NORMA Oficial Mexicana NOM-004-SSA3-2012, del
expediente clinico.

Nodo ético: La organizacion se encuentra comprometida con erradicar todo
tipo de acto de corrupcion en la empresa, por lo cual prohibe autorizar, ofrecer
o prometer algo de valor a un funcionario publico o privado a cambio de un
beneficio para Médica Sur, como contratos o favores personales. Finalmente,
los valores que caracterizan a la organizacion se orientan al cuidado esmerado
de la salud de sus pacientes, la satisfaccion de sus médicos, de sus empleados
y ofrecer una alternativa justa al pafs en la profesiéon médica. Como principios
incluye practicar la medicina y las disciplinas afines con la guifa fundamental
del bien del paciente, con honestidad, con respeto por la vida humana, la
dignidad de la persona y sin distinciones.

Nodo filantrépico: Realiza actividades como el voluntariado VIDA, cuyo
objetivo central es ser estandarte y referencia del valor que rige a la orga-
nizacion, al acompanar a los pacientes y familiares durante su estancia en
el hospital, asi como brindar apoyo emocional a aquellos que lo necesitan.
Ademas, cuenta con un grupo de voluntarias que brinda apoyo emocional a
los familiares y pacientes que se encuentran hospitalizados, con el objetivo
de hacer mas calida su estancia. Las principales dreas de apoyo por parte
del voluntariado son Pediatria y la Clinica de Hemodialisis, donde cuentan
con un grupo de autoayuda para los familiares de pacientes. Por tltimo, el
voluntariado trabaja de la mano con la Fundacién Clinica Médica Sur, para
apoyar a las comunidades mds cercanas, a través de informacién y talleres
sobre prevencion, deteccién y control de enfermedades.

Hospital: Centro Médico ABC Campus Observatorio

Nodo econémico: La organizacién cuenta con un rango de 1,001 a 5,000
empleados y reporta un ingreso anual de $5,210,199. Realiza inversiones para
la salud incluyente, a través del financiamiento de medicamentos, estudios y
apoyo de albergue a diferentes pacientes de las Clinicas Brimex y Amistad,
con una inversion total de $105,976.

Nodo legal: En lo que se refiere al marco normativo, cumple con los linea-
mientos de la Joint Commission International (JCI), para los primeros meses
de 2021 se plantea la actualizacién de protocolos, politicas, procesos, indi-
cadores y revisién de 1,238 criterios. También se siguieron los estdndares
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de calidad del Colegio Americano de Patélogos (CAP) para los procesos en
el Laboratorio Clinico, Banco de Sangre y Patologia Quirtrgica, asi como los
del Colegio Americano de Mastografia para el drea de Mastografia, una labor
continua para toda la Institucién. Cuenta con el Distintivo H, otorgado por
la Secretarfa de Turismo y la Secretaria de Salud, como un sello de calidad
por mantener altos estandares en los servicios de alimentacién hospitalaria.

Nodo ético: Enumera valores como la calidez, unién, integridad, disciplina y
actitud de servicio, sus principales principios éticos rigen la practica clinica, los
procedimientos hospitalarios y la atencion al paciente. Asimismo, la institucién
trabaja con el propésito de construir un desarrollo sustentable, al identificar
las actividades que impactan de forma negativa al medioambiente; cumplir
con todas las normas ambientales vigentes; reducir la generacion de residuos,
descargas liquidas y emisiones atmosféricas y el consumo de recursos mate-
riales, combustibles y agua; ademds de adoptar el reciclaje para dar nuevas
oportunidades productivas a los materiales que se prestan para esta accién.

Nodo filantrépico: Brinda servicios filantrépicos a pacientes de comunidades
vulnerables y contribuye con la sociedad a través de la educacién de profesionales
de la salud. Organiza programas preventivos y de acceso a servicios de salud de
alta especialidad para poblacién vulnerable y con dificultades de acceso a otra
institucion de salud publica, al ofrecer atencién médica comunitaria a través de
diversos programas, orientados a menores de cinco afios y mujeres embarazadas,
enfermos crénicos y atencion odontolégica. Cuenta con proyectos de apoyo a
comunidades, por ejemplo los siguientes: Clinica de Labio y Paladar Hundido,
con 450 pacientes atendidos y 39 cirugfas durante 2018; Oncologia Pedidtrica, en
la cual, durante 2018, se atendieron 14 nifios con tumores sélidos, se realizaron
23 trasplantes de médula ésea y 16 sesiones de radioterapia; malformaciones
cardiacas congénitas, en 2018 se atendieron 89 nifios con alguna anomalia cardiaca
y en febrero se inauguré el Centro Pedidtrico del Corazén ABC-Kardias, con la
finalidad de incrementar la capacidad instalada y beneficiar a mds pacientes;
cirugias de alta especialidad, se realizaron 204 nefrotrasplantes, 136 reemplazos
articulares, 53 cirugfas bariatricas, 9 de epilepsia y 76 de Parkinson durante 2018.

Hospital: Hospital Espariol

Nodo econémico: El rango de empleados de la compariia es de 1.001 a 5.000
empleados, reportando un ingreso anual de 100 a 500 millones de pesos.

Nodo legal: Cuenta con certificados emitidos por el Consejo de Salubridad
General en México, acreditacién Internacional Canadian Healthcare Council,
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5-STAR HOSPITAL Patient Safety Movement, HRO CHAMPION 2021
Patient Safety Movement, Reconocimiento Empresas Excepcionales Reco-
nocimiento en 2020, certificaciéon ISO 9001:2015, Distintivo H, Red Global
de Hospitales Verdes y Saludables Hospitales.

Nodo ético: Sus principales valores son espiritu de servicio, compromiso
y la calidad con trato humano. Asimismo, sus principios se basan en las
acciones y planeaciones orientadas a ser reconocidos como uno de los modelos
hospitalarios de mayor calidad asistencial y humanitaria en América. La
organizacién participa en la Red Global de Hospitales Verdes y Saludables,
comprometidos a disminuir el impacto ecolégico, a través de acciones para
el manejo adecuado de los residuos y la energia.

Nodo filantrépico: El Grupo Hospital Espariol estd integrado por siete insti-
tuciones hospitalarias de beneficencia espaiiola: Tampico, Pachuca, Veracruz,
San Luis Potosi, Puebla y Torreén. Como parte de su apoyo comunitario,
realiza Jornadas Médicas de Médicos Residentes e Internos.

» Hospital: Christus Muguerza Hospital Alta Especialidad

Nodo econémico: Cuenta con mas de 7,000 Colaboradores y 5,800 médicos
comprometidos con el bienestar de las comunidades. El hospital ha reali-
zado inversiones por 100 millones de pesos en ampliacién y remodelacién
de instalaciones.

Nodo legal: El Consejo de Salubridad General avala que el hospital cumple
con estandares de calidad en la atencién médica y seguridad del paciente,
otorgada por el Consejo de Salubridad General del Gobierno de México, ELSO
Silver Award ELSO Silver Award, Certificado de Buenas Pricticas Sanitarias
ante COVID-19, Corporacién de Revision en Cirugias (SRC), CAP (otorgado
por el Colegio Americano de Patélogos), Diplomado de Excelencia por la
calidad del laboratorio clinico, otorgado por el Programa de Aseguramiento
de la Calidad para los Laboratorios EVECSi, CECI Premio al Control Externo
de la Calidad en Inmunohematologia y Distintivo H. Posee convenios con
el Gobierno de Monterrey para ayudar a personas en jornadas quirtrgicas
gratuitas, para beneficiar desde menores recién nacidos hasta a adolescentes,
con servicios médicos especializados.

Nodo ético: Promueve y defiende la dignidad de toda persona, como cimiento
de la preocupacién por el respeto a lo sagrado de la vida humana, desde la
concepcidn hasta la muerte. Tiene como principios la dignidad, la integridad,
la excelencia, la compasion y la prudencia en la administracién de los recursos.
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Ha recibido capacitaciones del Programa de Gestién de Negocios Responsa-
bles, para incrementar la contribucién a los Objetivos de Desarrollo Sostenible.

Nodo filantrépico: Realiza cirugias gratuitas para personas en condicién de
vulnerabilidad con padecimientos que ponen en riesgo la vida o la afectan
en gran medida, como la escoliosis, cardiopatias congénitas, labio o paladar
hendido y tumores cerebrales y participa en caminatas para promover la
donacién y trasplante de érganos y tejidos, entre otras acciones. Como parte
de su apoyo a las comunidades, ofrece cirugias de alta complejidad, estudios
de laboratorio y gabinete y educacién en salud a los mas vulnerables.

Hospital: Hospital Zambrano Hellion Tecsalud
y Hospital San José Tecsalud

Nodo econémico: Cuenta con un rango de empleados entre 5,000 a 10,000
personas. empleadas.

Nodo legal: Ambos hospitales han obtenido la Certificacion por el Consejo
de Salubridad General por demostrar el desarrollo de una cultura de calidad
y seguridad, a través de la implementacién del Modelo de Seguridad del
Paciente del SINaCEAM. Participaron en estudios para probar la vacuna en
3,500 personas, junto con el Gobierno de Nuevo Ledn.

Nodo ético: Sus valores son innovacién, integridad, colaboracién, empatia
e inclusién ciudadania global. Sus principios se orientan a la atencién con
sentido humano y la integridad. Los hospitales cuidan del medioambiente.
Dado que el 100% de su consumo de energia proviene de fuentes renovables.

Nodo filantrépico: Durante el 2021, se otorgd apoyo para la atencion
médica en las siguientes lineas: Cardiologia (pediatrica y adulto), Cirugia
General, Cirugfa Vascular (prevencién de amputaciones), Neurocirugia,
Oftalmologia, Ortopedia, Otorrinolaringologia, procedimientos de manejo
del dolor, pruebas de diagnéstico COVID-19, Urologia (pediétrica y adulto);
con lo cual se logré un total de 1,051 beneficiados. Ademds de ello, brinda
a las personas de la comunidad en general la oportunidad de tener acceso
a programas y materiales educativos, desarrollados por el Tecnolégico de
Monterrey y TecSalud, los cuales estan disponibles en plataformas tecnold-
gicas a las cuales tienen acceso en este CCA y realiza conferencias PREVER,
con el objetivo de fomentar en la comunidad la cultura del cuidado de la
salud y la prevencién de enfermedades. También ofrece servicios de salud
a precio social. Ante la continuidad de la crisis sanitaria, el CeSI mantuvo
su apoyo a la comunidad a través de la Unidad de Diagnéstico COVID-19,
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con espacios adecuados, personal debidamente protegido y capacitado para
el diagnéstico de esta enfermedad.

» Hospital: Hospital San Javier Guadalajara
Nodo econémico: No hay informacién al respecto en su sitio de Internet.

Nodo legal: Primer hospital privado en el occidente del pais en obtener la certi-
ficacién como Hospital de Especialidades, en octubre del afio 2000, otorgada
por el Consejo de Salubridad General, con base en el acuerdo del Programa de
Certificacién de Hospitales. Ademds, ocupa un lugar en el Consejo de Gobierno
de la Federacion Internacional de Hospitales, el cual agrupa a asociaciones de
hospitales, tanto ptblicos como privados de mas de 100 paises.

Nodo ético: Sus valores son la dignidad, seguridad, honestidad, trabajo en
equipo, lealtad, empatia y excelencia. Sus principios se orientan a brindar aten-
cién médica segura, eficiente y con calidez, apoyados con alta tecnologia y con
base en el trabajo en equipo. Por parte de la PROFEPA, obtuvo la Certificacion
en Calidad Ambiental a nivel federal y a nivel estatal, por la SEMADET, que
reconoce el manejo correcto del suelo, deshechos contaminantes y respeto
al suelo, aire, flora y fauna.

Nodo filantrépico: Cuenta con la Fundacién Hospitales San Javier, A.C., cuyo
objetivo es la captacion de donativos obtenidos a través de la organizacion o
participacién en eventos sociales, deportivos o culturales, con la intencién
de recaudar fondos para apoyar econémicamente las actividades de personas
morales autorizadas para recibir donativos deducibles. Realiza eventos cari-
tativos, como el torneo anual de golf, que retine cerca de 150 jugadores cada
afio y ha permitido hacer donativos importantes a diferentes instituciones,
que han beneficiado a personas de la tercera edad con enfermedades renales,
deficiencias visuales, cdncer, a familias disfuncionales en extrema pobreza, a
menores que carecen de la proteccién de sus padres o que han sido abusados,
a quienes se les brinda una buena alimentacién, ropa, atencién médica, psico-
légica y fisica. Su apoyo a comunidades se lleva a cabo mediante convenios de
apoyo con instituciones como Mano Amiga, Hermanos Unidos, el Hospicio
Cabanas y Mi Gran Esperanza, A.C. en los cuales se brinda atencién hospi-
talaria gratuita a los nifios que esas instituciones protegen.

+ Hospital: Centro Médico Puerta de Hierro Andares

Nodo econémico: Cuenta con 3,500 trabajadores permanentes (714 médicos
y 1.000 enfermeras). Realiza inversiones hospitalarias, de instalaciones y
de tecnologia.
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Nodo legal: Forma parte de la Mayo Clinic Care Network y cuenta con el
certificado emitido por el Consejo de Salubridad General. Ademas, cuenta con
el Distintivo de Buenas Practicas Laborales Jalisco Responsable, por cumplir
con las condiciones dptimas de seguridad y salud, asi como prestaciones labo-
rales y condiciones generales de trabajo de sus empleados y colaboradores.

Nodo ético: Sus valores son empatia, resiliencia, respeto, disciplina, pasién,
colaboracién, integridad. Sus principios se reflejan en la competencia, la obje-
tividad, en la no discriminacién, la honestidad, el profesionalismo y el cuidado
del paciente. Hace uso razonable de los recursos naturales, al cumplir con
las disposiciones legales aplicables e innovar constantemente sus procesos.

Nodo filantrépico: Realiza actividades de conservacion y el sano desarrollo
de un medio ambiente adecuado, saludable y propicio para la vida humana,
motivo por el cual en la valora el impacto en las comunidades.

+ Hospital: Hospital Angeles Chihuahua

Nodo econémico: Ha realizado inversiones de 293 millones de pesos,
mediante la adquisicién de equipos de alta tecnologia.

Nodo Legal: Cuenta con la Certificacién Hospitalaria a la Calidad de la Aten-
cién Médica, Acreditacion por Joint Commission International (2012-2015),
Certificacién Sistema de Gestion de Calidad ISO9001:2000, Certificacion del
Personal de Enfermerfa, Certificacién del Personal de Laboratorio y Radiologia,
certificacién de médicos en las diferentes especialidades y Certificacion del
Distintivo “H”, entre otras.

Nodo ético: Sus valores son honestidad, responsabilidad, lealtad, perseve-
rancia y humanismo.

Nodo filantrépico: Como parte de sus programas de apoyo a las comu-
nidades, utiliza equipo de alta tecnologia y ofrece servicios de prevencién,
diagndstico, tratamiento y rehabilitacion para el bienestar de la comunidad
regional, nacional e internacional.

A partir de la informacién presentada, es posible construir una ficha de analisis
documental de contraste entre los modelos de responsabilidad social que cada
institucion utiliza, como se muestra a continuacion en el cuadro 3.
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Médica Sur

Centro Médico ABC
Campus Observatorio

Hospital Espariol

Christus Muguerza
Hospital Alta
Especialidad

Cuadro 3.

Ficha de analisis documental de contraste entre modelos

Econémico

3,293 empleados,
ingresos totales $999.0
millones

Inversidn total de $468.2
millones.

Ingreso anual de
$5,210,199. Inversiones
de $105,976.

*Informacion
aproximada.

7,000 Colaboradores
y 5,800 médicos,
inversiones por 100
millones de pesos.

Legal

NOM-006-SSA3-2011,
NOM-253-SSA1-2012, NOM-
007-SSA2-2016, NOM-004-
SSA3-2012.

Joint Commission International
(JCI), estdndares de calidad del
Colegio Americano de Patélogos
(CAP) Distintivo H.

Canadian Healthcare Council,
5-STAR HOSPITAL Patient
Safety Movement, HRO
CHAMPION 2021 Patient Safety
Movement, ISO 9001:2015,
Distintivo H, Red Global de
Hospitales Verdes y Saludables
Hospitales.

ELSO Silver Award ELSO

Silver Award, Certificado de
Buenas Practicas Sanitarias ante
COVID-19, SRC, CAP, Distintivo
H.

Etico

Sistema anticorrupcion,
valores orientados al
cuidado de la salud y la
satisfaccion del personal.

Valores de calidez, unién,
integridad, disciplina

y actitud de servicio,
sustentabilidad.

Valores de espiritu de
servicio, compromiso
y la calidad con trato
humano, acciones de
sustentabilidad

Dignidad, integridad,
excelencia, compasion,
prudencia en la
administracion,
actividades de promocién
de la sustentabilidad.

Filantropico

Actividades de
voluntariado.

Apoyo a comunidades
vulnerables y
educacion de
profesionales.

Institucion
hospitalaria de
Beneficencia Espanola

Cirugfas gratuitas
para personas

en condicion de
vulnerabilidad.

Continiia...
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... Continuacion.

Hospital Zambrano
Hellion Tecsalud y
Hospital San José
Tecsalud

Hospital San Javier
Guadalajara

Centro Médico Puerta
de Hierro Andares

Hospital Angeles
Chihuahua

Econémico

*Informacion
aproximada

*Informacién
aproximada

3,500 trabajadores,
(714 médicos y 1,000
enfermeras).

Inversiones por 293
millones de pesos.

Legal

SiNaCEAM.

Certificaciéon como Hospital de
Especialidades.

Mayo Clinic Care Network,
Distintivo de Buenas Practicas
Laborales Jalisco Responsable.

Certificacion Hospitalaria a la
Calidad de la Atenciéon Médica,
Joint Commission International,
Certificacién ISO 9001:2000,
Certificacién del Personal

de Enfermerfa, Certificaciéon

del Personal de Laboratorio

y Radiologia, Certificacién

de Médicos en las diferentes
especialidades, Distintivo “H”.

Nota: Elaboracién propia. (2023).

Etico
Innovacion, integridad,
colaboracién, empatia
e inclusién ciudadania.
Su consumo de 100%
de energia proviene de
fuentes renovables.

Dignidad, seguridad,
honestidad, trabajo en

equipo, lealtad, empatia y
excelencia. certificacién en

calidad ambiental.

Empatia, resiliencia,

respeto, disciplina, pasion,
colaboracién, integridad.

Honestidad,
responsabilidad,
lealtad, perseverancia y
humanismo.

Filantropico

Atencion médica.

Activades
filantrépicas a través
de una fundacion.

Actividades de
conservacion del
medioambiente.

Programas de apoyo a
las comunidades.



Figura 3.
Modelo de nodos conceptuales no equilibrado
y contrastado con el modelo referencia

Filantropia

Sustentabilidad

. Eficiencia
Filantropico

Principio

Etico Rentabilidad

Econémico

Etica

PosComp

Legal

Leyes

Norma

NivCump

Nota: Elaboracién propia. (2023) con Rstudio.

El cuadro 3 muestra una relacion ordinal correspondiente a cada modelo de res-
ponsabilidad social en las instituciones de salud privada en México. Se incluyen
los constructos conceptuales que se consideran como nodos pilares del modelo.
Destaca el caso de instituciones como Hospital Espanol, Hospital Zambrano
Hellion Tecsalud, Hospital San José Tecsalud y Hospital San Javier Guadalajara,
los cuales, inicamente, incluyen informacién aproximada sobre las variables
empiricas que forman parte del modelo. Asimismo, en el caso Centro Médico
ABC Campus Observatorio y Hospital Angeles Chihuahua, la informacién
exacta sobre el nimero de empleados con el que cada organizacién cuenta no
se encontrd en sus correspondientes paginas de Internet.

Debido a lo anterior, es importante destacar que la comunicacién oportuna de
la informacion considerada en una organizacién con principios de responsabili-
dad social representa un elemento esencial para corresponder a las expectativas
y necesidades de las partes interesadas en dichas instituciones. Con respecto
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a ello, la figura 3 presenta el modelo integrado de responsabilidad social en las
instituciones hospitalarias del sistema sanitario mexicano privado. Se identifica
una formacién distinta en la ponderacién considerada para cada nodo y variable,
teniendo como primeros constructos lo legal, lo econémico, lo ético y, finalmente,
las actividades filantrépicas de cada institucion.

Como se puede apreciar en la figura 3 de la pagina anterior, existen diferencias
notables entre la orientacion de las organizaciones respecto a presentar informacion
sobre sus principales variables en términos de un modelo base de responsabilidad
social a partir de los elementos de la pirdmide propuesta con Carroll (1991).

Discusion

Seglin se observa en los modelos graficos basados en nodos y enlaces, el modelo
de referencia original presentado en la figura 1 propone una gestion balanceada
de cada constructo relativo a la gestion de organizaciones socialmente respon-
sables. Asi, el supuesto parte de una estructura que parte de cada constructo
en términos de una importancia equitativa, no relativa, al considerar el enfoque
original de Carroll (1991), representado en su disefio piramidal de responsabilidad
social corporativo y descrito en cada una de las representaciones como nodos
descriptivos de responsabilidad social empresarial para cada caso examinado.

Sin embargo, en lo correspondiente a identificar la relevancia de cada nodo en el
modelo elaborado, a partir del analisis del contenido de las principales fuentes de
informacion provista por cada hospital mexicano considerado para el presente
estudio, es posible determinar diferencias sustanciales entre el modelo ideal de
responsabilidad social y el que estd representado por las acciones e indicadores
de cada organizacién sanitaria.

En primera instancia, es notable la preponderancia y relevancia del nodo corres-
pondiente al cumplimiento de las responsabilidades legales de las empresas. Este
es uno de los factores recurrentes en cada modelo de gestién hospitalaria anali-
zado, pues la informacién correspondiente a las normatividades, leyes y nivel de
cumplimiento es un elemento clave de comunicacién para estas organizaciones
mexicanas. Ello conlleva a considerar que los procesos disenados para establecer
confianza con el mercado son fuente de diferenciacién y valor agregado para estas.

En segundo lugar, el nodo correspondiente a las variables de naturaleza econé-
mica considera la eficiencia en los procesos de creacién de valor en las empresas
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seleccionadas. La rentabilidad del organismo y el posicionamiento competiti-
vo corresponden a elementos de suma importancia para crear confianza con
stakeholders, como la junta de gobierno y los accionistas, ademads de contribuir
al entendimiento del impacto econémico que este tipo de empresas mantiene
en la regiéon donde realizan sus operaciones. Se debe considerar que, de acuerdo
con el enfoque de responsabilidad identificado en el aparato critico del presente
trabajo, el elemento econémico es la base sobre la que se construye un mode-
lo de responsabilidad exitoso. Es decir, la preocupacién por la contribuciéon
a la sociedad en general no debe ser un elemento que afecte negativamente
la viabilidad de la organizacién.

El tercer nodo, en términos de la cobertura de la informacion relativa a cada
organizacion disponible en sus fuentes principales (website y reportes de susten-
tabilidad), es el correspondiente a la adopcién de practicas éticas en las empresas.
Se consideran los enfoques hacia los principios y valores de las empresas como
principales fuentes de informacién para comprender el modelo orientado hacia
las buenas practicas y se incluye, en una forma mads sucinta, la informacion
relativa a las acciones de sustentabilidad, con base en las acciones e inversiones
que los hospitales realizan para reducir el impacto ambiental generado en el
desarrollo de sus procesos.

El andlisis concluye con el nodo relativo a la filantropia, principalmente presente
en los reportes de sustentabilidad que las organizaciones generan y ponen a
disposicion del publico en general.

Con lo anteriormente descrito, es posible argumentar que, en la practica, el
modelo de responsabilidad social empresarial propuesto por el enfoque tedrico
de Carroll se aplica, a partir de los cuatro elementos planteados (econémico,
legal, ético y filantrépico), pero en un formato no equilibrado; es decir, los nodos
considerados para el analisis descriptivo y comparativo de los casos de estudio
incluidos en la presente investigacién muestran una mayor orientacién hacia
los elementos econdmico y legal. Este hallazgo es interesante debido a que las
instituciones sanitarias, a pesar de estar estructuradas en una fundamental
contribucién hacia un aspecto social de gran relevancia, como lo es el cuidado
de la salud, funcionan fundamentalmente como empresas en busca de rentabili-
dad econdémica, un enfoque justificado, en el sentido de contar con los recursos
econdémicos y el fundamento legal y normativo suficiente para operar.

Finalmente, este hallazgo muestra que la ética y la filantropia son sumamente
importantes para los modelos de contribucién social representativos de los
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hospitales que son parte del caso de estudio. Sin embargo, requieren de fun-
damentos econémicos rentables para operar adecuadamente en la industria de
los servicios de la salud y de generar recursos para la empresa como actividad
primaria, y se destina una parte de ellos a contribuir con la sociedad, como
una actividad de posicionamiento social, mediante la contribucién en acciones
relativas al bienestar social.

Conclusiones

Los modelos de responsabilidad empresarial en organizaciones sanitarias re-
quieren de un disefio multidimensional (para lo cual se considera cada nodo) y
multivariado (para lo cual se consideran las variables incluidas en los constructos
del modelo de anélisis). Es preciso recordar que la naturaleza de los procesos de
implementacién de précticas socialmente responsables son modelos de auto-
gestion; es decir, cada empresa muestra su propio entendimiento en el disefio e
implementacién de préacticas de gestion sustentables, generalmente tinicas, que
son, en realidad, la personalidad corporativa en términos de sustentabilidad.

Sin embargo, los modelos de gestién sustentable deben considerarse como pro-
cesos susceptibles de mejora continua y creacién de valor sostenible, median-
te la identificacién de dreas de oportunidad y mejora en el uso de insumos
en las empresas, modificacién, estandarizacion y eficiencia de procesos, asi
como el diseno e implementacién de actividades, para el involucramiento de las
principales partes interesadas en la empresa.

Por dltimo, dada la experiencia de los autores en el desarrollo de la presente
investigacion, es necesario sugerir que las actividades y practicas de responsa-
bilidad social en toda empresa de la industria de la salud deben ser comunicadas
con periodicidad. Esto contribuird con procesos de reconocimiento de dreas de
oportunidad, asi como una mayor participacion, aceptacion y legitimizacién por
parte de la sociedad hacia empresas privadas de esta naturaleza.
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Capitulo 10

Obstaculos que enfrentan
las mujeres en el campo laboral

Cynthia M. Montaudon-Tomas,
Anna Amsler, Ingrid N. Pinto-Lopez

Resumen

Este articulo presenta las principales metéforas relacionadas con la
discriminacién por género en el empleo y la percepcién de las muje-
res con respecto a los obstdculos a los que se enfrentan en el mundo
laboral. En la primera parte del articulo, el método empleado fue la
revision de la literatura, y en la segunda, se traté de un estudio de
campo cualitativo y cuantitativo mediante una encuesta semiestruc-
turada aplicada a una muestra de 500 mujeres.

discriminacién, género, empleo, metéforas, estudio,
Meéxico.

1. Introduccion

Por afios, ha existido una discriminacion hacia las mujeres en distintos dmbitos
de la vida social, politica y econdmica. En cuanto al campo laboral, las diferencias
pueden ser tanto de tipo visible como invisible, incluyendo salarios, oportunida-
des de crecimiento y desarrollo, nivel de participacién e, incluso, el trato. Estas
experiencias varfan en distintos paises debido a cuestiones culturales, normas
y politicas publicas que han entrado en vigor.

En Europa, se han impuesto cuotas del 40% de mujeres en puestos directivos en los
préximos cinco anos, para las empresas que cotizan en la bolsa (Morales-Fredes,
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2022). Muchas empresas estan optando por cubrir las cuotas de género impues-
tas por gobiernos alrededor del mundo con la esperanza de mejorar el balance
entre hombres y mujeres en el trabajo. Sin embargo, no estan de acuerdo con que
estas cuotas tengan un caracter obligatorio, porque las organizaciones buscan
contratar el mejor talento para cubrir funciones especificas, independientemente
de si se trata de hombres o mujeres.

En el caso de México, el pais se encuentra e en una posicién poco favorable, con
un bajo nivel de participacién femenina en la fuerza laboral y una amplia brecha
de participacion entre hombres y mujeres, segtin un estudio de 2021 realizado por
la firma Price Waterhouse Coopers sobre las mujeres en el trabajo (PWC, 2023).
Lo anterior llama la atencién porque en el pais se tenido logros importantes en
cuanto a la educacion técnica y profesional de mujeres, pero no se ha logrado
cerrar la brecha laboral, pues atin persisten politicas discriminatorias relevantes.

Ya en 2012, el Banco Mundial habia sefialado la imperiosa necesidad de fomentar
la equidad de género en el mundo del trabajo (World Bank, 2012) y, mds de diez
anos después, el avance ha sido notablemente lento. De hecho, se estima que
una mujer de 18 afios que empiece a trabajar hoy no alcanzard a ver equidad
en su pago en su vida laboral (PWC, 2023). La discriminacion aparece en la
literatura como techos de cristal, mientras que la aparente inclusién se disfraza
de acantilados de cristal y de cuotas de género que admiten a mas mujeres a las
organizaciones, sin permitirles igual participacion que a los hombres. Reciente-
mente, se aborda la discriminacién de la mujer desde una perspectiva bioldgica;
es decir, a partir de las llamadas 3 M: menstruacién, maternidad y menopausia.

Este articulo incluye un estudio realizado en México sobre las condiciones de
discriminacion percibidas en mujeres empleadas, con el fin de determinar las
condiciones necesarias para eliminar, en la medida de lo posible, los obstaculos
que enfrentan las mujeres en el campo laboral.

2. La ceguera de género

Por definicidn, la ceguera de género es la falta de reconocimiento de que las
funciones y responsabilidades de las mujeres o nifas y los hombres o nifios se
les atribuyen o se les imponen en contextos sociales, culturales, econémicos y
politicos especificos. Ademas, las acciones que son ciegas al género no tienen
en cuenta ni los roles ni las necesidades diferentes. Mantienen el status quo y
no ayudan a transformar la estructura desigual de las relaciones (EIGE, 2023).
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Esta ceguera implica que no se dé un trato igual a todos los géneros, sin importar
las diferencias bioldgicas, histéricas y las tradiciones culturales. En el campo
laboral, ha provocado que muchas mujeres no puedan desarrollarse profesional-
mente, pues se les asignan otros roles, como la maternidad y el cuidado. Ademas,
cuando lo hacen, no logran ocupar puestos iguales con salarios iguales que los
hombres y el ascenso a posiciones de alto nivel es mucho mas restrictivo.

Asi pues, esta situacion ha ocurrido por afios y se refiere a la incapacidad de
darse cuenta de que existe un sesgo, consciente o inconsciente, con respeto a las
mujeres, particularmente para su desempefio en ciertas profesiones y empleos
(Cavaghan, 2012). En 2022, se determiné que 90 % de hombres y mujeres tienen
un sesgo de género por cuestiones culturales (PNUD, 2022). Esta ceguera de
género resulta en el hecho de que la participacion de la mujer se reduce al subir
el nivel jerarquico, por lo que solo cerca de 10 % de mujeres alcanzan puestos
directivos en las empresas y, normalmente, reciben salarios menores que los
hombres (para los mismos puestos).

Estudios demuestran que una mayor participacién de la mujer mejora el am-
biente de trabajo y, sin embargo, pareciera que en la mayoria de las empresas
no se le da la importancia necesaria a la promocién de la equidad laboral (Page,
2019). De hecho, la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) ha senalado
que cuando se logra mayor equidad de género en el empleo hay un incremento
en la productividad y los ingresos de hasta un 63 %; la habilidad de la empresa
para atraer y retener talento aumenta en un 60 %; la creatividad, innovacion
y apertura aumentan en un 59 %; la reputacion en un 58 %; y la habilidad de
las empresas para satisfacer los intereses y demandas de los clientes mejora
en un 8 % (OIT, 2019).

Aunado a lo anterior, la revista Forbes ha sefialado que tener méas mujeres en la
fuerza laboral es bueno para los negocios (Burns, 2017). Un estudio de la revista
Harvard Business Review (citado por Torres y Martin 2018) asegura que cuando
existe una proporcién mayor de mujeres en posiciones de liderazgo se generan
mayores utilidades, las empresas son mas socialmente responsables y generan
mads seguridad y experiencias de mayor calidad con el cliente.

Para las mujeres, el mejor sector para trabajar, donde existen menores diferencias
entre oportunidades por género, es el educativo. Otros sectores adicionales son
la salud y la alimentacién; no obstante, se trata de sectores con menores salarios.
En México, las mujeres tienen menor representacion en los sectores extractivo,
energético y metalmecdnico.
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3. Obstaculos de caracter biolégico

Una de las situaciones mas tragicas con respecto a la discriminacién por cues-
tiones de género es que se relega a la mujer por factores biologicos, como el caso
de las fluctuaciones hormonales, aludiendo que afectan su humor y desempeno.
A las mujeres en el empleo se les castiga mas cuando estos cambios ocurren
por la maternidad y, de hecho, existen fuertes barreras al ascenso de mujeres
madres, pero también para las “madres potenciales”, aunque exista la posibilidad
de que nunca tengan hijos.

Las mujeres embarazadas tienen muchas menos oportunidades de ser contrata-
das y ninguna posibilidad de tener un ascenso. Cuando los hijos llegan, nuevas
barreras se levantan, debido a estereotipos, los cuales sugieren que no podran
cumplir cabalmente con sus funciones. Incluso cuando trabajan de manera
remota, se asume que estaran cuidando de los hijos en lugar de atender las
cuestiones laborales. Otro muro mas se surge cuando las mujeres son quienes
atienden a miembros de la familia en edad avanzada o con alguna discapacidad
o enfermedad crénica.

La discriminacién se acentta al avanzar los aios y mezclar la condicién de
género con la edad, como en el caso de la menopausia. Las mujeres mayores
de 50 afios presentan mayores riesgos de ser sujetas a estigmas sociales por los
cambios hormonales y la lista interminable de sintomas posibles en esta etapa,
que incluye ansiedad, ataques de panico y bochornos. Esto hace que muchas
mujeres se vuelvan mas vulnerables y que terminen por dejar el empleo en esta
etapa de sus vidas.

Por si fuera poco, los techos y barreras existentes han provocado que las mujeres
enfrenten mayor pobreza en el retiro que los hombres, con pensiones limitadas
e incluso inexistentes. Sobre todo, si trabajaron de manera parcial durante la
crianza o, en el caso de México, si trabajaron con contrato por honorarios o se
incorporaron a la economia informal.

Dado que las 3 M comienzan antes de la edad del trabajador nuevo promedio,
que es entre los 15 y los 25 afios, y duran hasta los tltimos afios de la carre-
ra de la persona promedio (Social Security Administration, s.f.), las mujeres
no pueden escapar del injusto prejuicio que se les impone, ya sea a sabien-
das o sin saberlo, en cada paso de su carrera profesional. Para algunos espe-
cialistas, los problemas de género en el trabajo se manifiestan como el efecto
de la mujer de nieve (Mason, 2009), una metafora que refleja todas las capas

220



de oportunidades perdidas, obligaciones familiares, faltas de respeto y de reco-
nocimiento que enfrentan a lo largo de los afos, lo cual enlentece el progreso
de su carrera profesional con respecto de los hombres. El sexismo, la falta de
esquemas de apoyo a las mujeres, los estereotipos degradantes y las condiciones
del entorno hacen que el proceso sea aiin mas lento (Ryan et al., 2007).

Cuadro 1.
Las 3 M de la discriminacién contra las mujeres en el empleo

Menstruacién El primer ciclo comienza entre los 8 y los 15 afios (U.S. Department of
Health and Human Services, 2021). Por ejemplo, el ciclo premenstrual
es visto como un momento en que las mujeres se vuelven demasiado
emocionales, enojadas y deprimidas (McFarlane et al., 1988), lo cual se
convierte en un factor discriminatorio a causa de estereotipos como
“estd en sus dfas”. Dolores y malestar general afectan su desempeno en
el trabajo.

Maternidad Tener hijos interrumpe las carreras profesionales y, por lo tanto, se
levanta la barrera de la maternidad (Smith, et al., 2012). Se discrimina
a las mujeres en este estado, pues se asume que se dedicardn mds a
atender asuntos relacionados con la familia y no con el trabajo y que
se ausentardn del trabajo con més frecuencia, ademés de los dias
asignados por ley para el nacimiento y atencion del recién nacido.

Menopausia La menopausia puede comenzar entre los 45 y los 55 afios y durar
hasta 14 anos (National Institute on Aging, 2021). Los sintomas
asociados con este proceso son casi ilimitados y muchos de ellos
afectan de manera importante el desempeno laboral. Sin embargo, la
discriminacién mds frecuente se relaciona con los estados de énimo,
bajo el estereotipo de inestabilidad emocional y, despectivamente, se
hace referencia a una mujer en este estado como menopdusica.

Nota: Elaboracién propia. con base en la informacién citada y Riach y Jack (2021).

4. Metaforas para describir los obstaculos que
enfrentan las mujeres en el contexto laboral

En muchos casos, se habla de limites o barreras invisibles, de ahi que se defina
como barreras de cristal. Sin embargo, aun cuando son invisibles, constituyen obs-
taculos para que muchas mujeres puedan colocarse en posiciones de poder o de
alto nivel en las organizaciones. El que la metéfora se refiera a barreras invisibles
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no indica que no sean importantes, reales o tangibles, sino que normalmente
no se reconocen. El cuadro 2 describe algunas de las metaforas mas utilizadas
para describir los obstaculos que enfrentan las mujeres en el entorno laboral.

Cuadro 2.
Metaforas principales

Techo de cristal
(glass ceiling)

Muros de cristal
(glass walls)

Piso de cristal
(glass floor)

Puertas de cristal
(glass doors)

Acantilado de cristal

(glass cliff)

Laberinto de cristal
(glass labyrinth)

Elevador o escalera
de cristal

(glass elevator / escalator)

Espejo de dos caras
(two way mirror)

Casa de cristal
(glass house)

El techo de cristal se refiere a una barrera invisible e
impenetrable, la cual evita que las mujeres puedan subir en la
escala jerdrquica de una organizacion.

Se trata de limites de cardcter horizontal; es decir, evitan
que las mujeres puedan moverse hacia otras éreas,
especificamente, aquellas donde subir en la escala jerdrquica
serfa més facil.

Limite en el nivel inferior de la escala salarial, donde
tradicionalmente hay mujeres y existe una barrera, la cual
impide que los hombres desciendan hacia esas funciones.

Se refiere a las barreras iniciales de contratacion para mujeres
que desean entrar a trabajar a una empresa (Smith et al., 2012).

Las mujeres tienen més posibilidad de ocupar roles de
liderazgo precarios o de alto riesgo (Ryan y Haslam, 2006).

La metéfora indica el camino mds largo y tedioso que tienen
que recorrer las mujeres para llegar al mismo puesto que un
hombre. Habrad caminos cerrados y sin salida y tendrdn que
dar varias vueltas (Gabarré-Rubio, 2020).

Es el rapido acceso que tienen los hombres de participar en
puestos de liderazgo y de ascender continuamente en areas
tradicionalmente femeninas. Se trata de las estrategias y
acciones que facilitan el ripido ascenso de los hombres, sin
mayor contratiempo (Casini, 2016).

Se trata de la analogia de los espejos que se utilizan para
entrevistar criminales o para pruebas de mercadotecnia, en
los cuales de un lado las personas pueden ver a los que se estdn
entrevistando y, del otro, los entrevistados solo pueden ver su
propio reflejo (Bend y Fielden, 2021).

Se refiere a una prisién en la cual las mujeres se tienen que
adaptar a patrones de comportamiento dentro de culturas
masculinas en las organizaciones (Mclaren et al., 1997).

Nota: Elaboracién propia. de acuerdo con las citas presentadas (2023).
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A continuacion, se presenta una descripciéon mas profunda de estos fenémenos:

+ Techos de cristal: Se llamaban también el camino de la maternidad (mommy
track), porque se consideraba que las mujeres en edad de tener hijos estaban
menos motivadas y eran menos disciplinadas que los hombres o que las mu-
jeres mayores. Esta situacion esta también influenciada porque, al ser madres,
habria mayor posibilidad de que tomaran dias para atender a sus hijos, ademds
de los estipulados por la ley. Las barreras invisibles pueden existir en todos
los niveles salariales, pese a que el término techos de cristal fue desarrollado
para referirse a la falta de acceso de las mujeres a los niveles mas altos de las
organizaciones (Powell y Butterfield, 2015).

+ Muros de cristal: Dificultan el que las mujeres puedan acceder a puestos
de mas rapida progresion. Refiere a estar en una prisién transparente con
paredes de cristal irrompibles que ponen en riesgo el bienestar personal y
relacional (Saavedra et al., 2014; Sheridan y MacDermot, 2017). Los limites
horizontales se basan en la creacion de perfiles negativos o discriminatorios
hacia sectores tradicionalmente femeninos, como la educacién, la limpieza y
diversos sectores de servicios, en los cuales no se permite la participacién de
la mujer en ninguna decisién, especialmente en sectores donde se concentra
el poder econémico (Nasser, 2018). Las mujeres se quedan en funciones de
staff como recursos humanos, comunicaciones y relaciones publicas, mien-
tras que los hombres en funciones de linea como operaciones, investigacién
y desarrollo, ventas, entre otras (Powell y Butterfield, 2015).

« Pisos de cristal: Se trata de los limites invisibles, los cuales evitan que los
hombres se desarrollen en ocupaciones o funciones tradicionalmente feme-
ninas, de bajo nivel educativo y con muy pocas probabilidades de obtener una
promocién, como el sector de la limpieza, los servicios de cuidado, servicios
de restauracion y hoteleria, entre otros. Lo interesante de este limite es que
si se incrementara el numero de hombres que se encuentran en estas posi-
ciones, es posible que se pudiera ejercer mayor presion en la politica pablica
para mejorar las condiciones de estos empleos y, por ende, los ingresos y
reconocimiento del trabajo femenino (Barnet-Verzat y Wolff, 2008).

+ Puertas de cristal: Barrera de acceso de personas menos privilegiadas a
empresas que ofrecen salarios elevados. Limita el acceso a encontrar buenos
empleos y se utiliza sobre todo para explicar las barreras de entrada impuestas
a las mujeres por las empresas, que se pueden abrir mas ficilmente cuando
hay mds mujeres que ya trabajan ah{ (Smith et al., 2012).
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+ Acantilados de cristal: Esta metafora se refiere a una segunda ola de dis-
criminacién contra las mujeres cuando estas logran romper los techos de
cristal (Ryan y Haslam, 2005). Se seleccionan mujeres en momentos en que se
requiere un cambio organizacional o cuando las condiciones asi lo ameriten;
por ejemplo, cuando las empresas no estan teniendo un buen desempeno
(Cook y Glass, 2013) o cuando las organizaciones han enfrentado problemas
previos. Las mujeres se vuelven entonces victimas de criticas negativas y son
culpadas por los resultados de liderazgos previos (Esposito, 2020). Cuando las
mujeres logran posiciones directivas, se encuentran con condiciones precarias
debido a un mal desempeno organizacional o a una situacién de crisis. Las
mujeres experimentan mas estrés que los hombres y es mds factible que se les
despida, en lugar de prepararles un plan de salida cuando ocurren fusiones
o adquisiciones (Powell y Butterfield, 2015). Este fendmeno estd presente
tanto en el &mbito de los negocios como de la politica. No se trata de que las
mujeres estén buscando posiciones de alto riesgo, las aceptan pues son las
Unicas que se les dan (Daroui y Pluut, 2018).

« Laberintos de cristal: El laberinto representa las barreras continuas (es decir, ca-
llejones sin salida) que enfrentan las mujeres en su proceso continuo para alcanzar
el puesto de trabajo deseado. La complejidad del laberinto refleja el contexto y las
barreras especificas que enfrentan (Carli y Eagley; 2016, Bend y Fielden, 2021).

» Elevadores o escaleras eléctricas de cristal: Esta metafora refiere a los
rapidos ascensos de los hombres en dreas tradicionalmente dominadas por
mujeres (Williams, 1992). Los hombres estdn entrando en este tipo de areas,
especialmente la educacién y la salud (enfermeria) y encuentran mayor esta-
bilidad laboral, seguridad financiera e, incluso, mas tiempo para sus familias.
Adln en areas dominadas por mujeres, estas tienen que seguir un camino para
lograr sus ascensos, lo cual a veces es largo. Cuando llegan los hombres a estas
dreas, pasan, practicamente, por encima de las mujeres, como si estuvieran
en un elevador o escalera eléctrica invisible que los lleva hasta las posiciones
mads altas de forma mds rapida. Aparentemente, los hombres que hacen el
cambio hacia estas dreas tienen mayores beneficios sobre los que se quedan
en dreas dominadas por hombres (Goudreau, 2012).

« El espejo de dos caras: Esta barrera es especialmente cruda con mujeres y
con personas con discapacidad. Los espejos de dos caras normalmente se
utilizan para observar a los que estan en una posiciéon de menor poder o es-
tatus. La organizacion no puede identificar el potencial de la persona porque
no puede ver mds alld de la discapacidad. La cubierta reflejante del espejo
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actiia como una metéfora que explica la falta de comprensidn, los estereotipos,
los prejuicios vigentes y las practicas discriminatorias (Bend y Fielden, 2021).

« La casa de cristal: Aborda los entornos organizacionales invisibles que
restringen y reprimen los valores que, tradicionalmente, se perciben como
“femeninos” en el lugar de trabajo (Maclaran et al., 1997). La casa de cristal
refleja barreras no solo verticales, como el techo de cristal, sino también
horizontales las cuales, a la vez, generan un entorno que encapsula.

Cuadro 3.
Metéforas adicionales que describen la discriminacién de la mujer y minorias

Tuberfa que gotea Se refiere a una pérdida constante de talento

(leaking pipe) femenino al avanzar la edad, la pérdida de
participacién de las mujeres en puestos elevados
y la pérdida de las mujeres en su trayectoria hacia
dreas cientificas y tecnoldgicas, tradicionalmente
masculinas (Grogan, 2018).

Pared de fuego/cortafuegos/ Se refiere a barreras como las normas para poder

seguridad (fire wall) pasar a los siguientes niveles y acceder a sistemas de
soporte, ain sin garantfas (Andersson et al., 2021;
Bendl y Schmidt, 2010).

Techo de concreto Se refiere a las barreras especificas que sufren las

(concrete ceiling) minorfas étnicas y discriminacién de cardcter racial
que en algunos paises limita todo acceso posible a
mejores condiciones laborales (Cohen, 1998).

Piso pegajoso o escalera pegajosa  Se trata del mismo fenémeno que los techos de cristal,

(sticky floor/sticky ladder) la analogia es que las mujeres se quedaban pegadas en
el suelo, como si el suelo las atrapara y no pudieran
avanzar.

Nota: Elaboracién propia. de acuerdo con las citas presentadas (2023).

A continuacién, se explican estas metdforas con mayor detalle.

+ Tuberia que gotea: Esta metéfora se refiere a la disminucién en la participa-
cién de las mujeres después de ciertas edades, en las cuales ya no tienen las
obligaciones asociadas con la maternidad y podrian dedicarse mas al trabajo.
Cuando llegan a posiciones de alto nivel, se les deja de permitir participar y, en
otros casos, esta misma metéfora se utiliza para referirse a las mujeres en edad
de menopausia y con sintomas importantes que tienden a dejar el empleo a
causa de los problemas asociados. También se refiere a las mujeres que se van

225



quedando en el camino en profesiones especificas. Esta situacion es particular-
mente visible en areas cientificas y tecnoldgicas, donde se ha demostrado que
las mujeres tienen menos oportunidades de obtener posiciones posdoctorales,
de obtener fondos para sus investigaciones, de trabajar con cientificos de talla
mundial, de que sus publicaciones sean aceptadas por revisores masculinos y
de acceder a premios en las ciencias, entre otros (Grogan, 2018).

Techo de concreto: Se refiere a una barrera visible e imposible de atravesar que
enfrentan particularmente las mujeres afroamericanas y de diferentes origenes
étnicos también. En sentido estricto, es una doble discriminacion: por género
y por raza u origen étnico. A diferencia del techo de cristal, donde se puede
observar lo que hay arriba y luchar por ello, golpeando para romper el cris-
tal —de manera figurada—, en el techo de concreto no se puede ver lo que hay
arriba, lo cual provoca desgaste fisico y emocional. Las mujeres afroamericanas
estdn muy poco representadas en puestos de alto nivel (Khosroshahi, 2021).

Piso pegajoso / escalera pegajosa: Se refiere a las mujeres que se quedan
atrapadas en trabajos de bajos salarios y de poca movilidad. En el caso de
las escaleras, la metafora indica que las mujeres no podian alcanzar el nivel
siguiente porque se quedan pegadas a los peldafios de las escaleras. Esta
metafora también ha sido usada para describir las barreras que existen en el
lugar de trabajo, solo porque las mujeres no estan dispuestas a romperlas, a
situaciones en las que son las propias mujeres las que sabotean sus carreras
y son responsables por autoimponerse barreras en el trabajo, por no actuar
como un hombre lo haria (Smith et al., 2012).

Todos estos problemas tienden a agravarse cuando una de estas barreras soporta
a otras. Por ejemplo, los muros de cristal soportan los techos de cristal y se hace

mas dificil que las mujeres puedan avanzar profesionalmente. Por ejemplo, si

las mujeres quieren ganar sueldos iguales a los de los hombres, necesitan tener

éxito en las posiciones que se encuentran dentro de las paredes de cristal. Solo
asi podran después subir a través del techo de cristal (Comer y Drollinger, 1997).

5. Estudio de campo

En los meses de febrero a abril de 2023, se realizé un estudio piloto con 500 mu-
jeres de los estados de Puebla, México, Nuevo Ledn, Aguascalientes, Querétaro y
Ciudad de México. Los estados fueron seleccionados con base en la conveniencia
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de acceso a través de centros de capacitacion y directorios de empresas. La in-
tencion fue analizar sus percepciones con respecto a la discriminacion laboral
por condiciones de género. El cuestionario fue disefiado a partir de escalas pre-
viamente validadas a nivel internacional, ajustadas a las condiciones nacionales,
como el estudio Mckinsey 2022 Mujeres en el trabajo (Krivkovich et al., 2022),
que analiza la dindmica internacional y nacional, y el realizado por Deloitte,
llamado Women @ Work 2023: A Global Outlook (Parmelee y Codd, 2023). El
instrumento estuvo integrado por un total de 32 preguntas, més datos de clasi-
ficacién. Posteriormente, se realizé la validacién por expertos en cuestiones de
estudios de género, condiciones laborales y psicologia del trabajo.

En cuanto a la muestra, se optd por un muestreo por conveniencia para la va-
lidacién del instrumento. La encuesta se envié a través de Google Forms a un
total de 1,000 mujeres. Se recibieron 572, pero se eliminaron 72 por respuestas
incompletas o porque las preguntas de validacion no eran congruentes. El andlisis
de la confiabilidad del estudio se realiz6 por medio del alfa de Cronbach, con un
resultado de .87, lo cual se consideré adecuado. La escala se basé en una serie de
afirmaciones en escala de Likert, con 5 opciones de respuesta, desde totalmente
en desacuerdo hasta totalmente de acuerdo, y un espacio de pregunta abierta,
para explicar los motivos de las percepciones sobre ciertas condiciones de sus
puestos, del lugar de trabajo y las razones de dichas percepciones.

Para este articulo, se seleccionaron algunos de los resultados mas relevantes, los
cuales se detallan a continuacién.

6. Resultados del estudio

Datos demograficos

La muestra estuvo integrada por mujeres en un rango de edades de los 23 a los
64 anos, con una media de edad 32 afos.

+ 100 % empleadas

o 74 % de las mujeres contaban con estudios profesionales
+ 41 % estaban casadas

+ 32 % tenian hijos

+ 22 % ocupaban puestos de liderazgo
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Los porcentajes de participacion por lugar de procedencia se presentan en el
cuadro 4.

Cuadro 4.
Lugar de procedencia de las participantes del estudio

Puebla 12 %
Estado de México 12 %
Nuevo Leén 15 %
Aguascalientes 11 %
Querétaro 18 %
Ciudad de México 32%

Principales hallazgos

1)

Las mujeres se sienten invisibilizadas en su lugar de trabajo. E1 100 % de ellas
asegura que, desde su llegada a la empresa, ninguna persona les ha preguntado
sobre sus necesidades respecto al empleo.

E178 % de las mujeres no se sienten respetadas en el entorno laboral y reportan
faltas de respeto constantes, como hablar mientras ellas estan tratando de
decir algo, interrumpirlas cuando estdn haciendo una presentacién, dudar de
sus fuentes o de la informacién que presentan, usar palabras altisonantes al
establecer una comunicacién con ellas, invalidar sus comentarios o ignorar
su participacién o su persona.

E171 % de las participantes ha indicado que atin en proyectos que les incumben
no se les pide su opinién sobre las estrategias, plan de accidn, alternativas,
o métodos de trabajo.

Un 69 % de quienes participaron en el estudio indicaron que no han recibido
mentoria para realizar su trabajo y que, ademas, les falta apoyo. No tienen
una red de soporte para cuando deben realizar alguna funcién cotidiana
o extraordinaria dentro del puesto e indican que muchos hombres en los
mismos niveles jerarquicos si los tienen.

Igualmente, un 69 % reporta cansancio extremo. Se reconocen agotadas y
explican que se debe, en gran medida a las dobles jornadas con el trabajo en
casa, el cuidado de los hijos, cuidados a padres mayores o alguna persona con
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necesidades especiales, la incapacidad de descansar los fines de semana por
tener que realizar funciones de atencién y cuidado y la tensién del trabajo,
donde deben tratar de aparentar que estan en calma.

6) Un 68 % de las participantes considera que falta reconocimiento a su desempefio.
Han sefnalado que han tenido grandes logros y que, sin embargo, otras personas
se quedan con los créditos, o bien, que sus colaboraciones aparentemente pasan
desapercibidas, aun cuando se muestran en los resultados generales.

7) E164 % considera que su salario es menor al de los hombres. Muchas de ellas
aseguran haberles preguntado a compaiieros de trabajo sobre su salario y asi
confirmar esta informacidn, pese a contar con la misma o, incluso, mayor
formacion profesional, experiencia y afios laborando dentro de las empresas.

8) El52 % de las mujeres consideran que, si bien se ha abierto la puerta a mujeres
en sus empleos y, en ocasiones, se cumple con las cuotas de género, la realidad
es que no se permite a las mujeres participar en decisiones de importancia.

9) Larenuncia revierte especial importancia, ya que en un 42 % considera que
las mujeres renuncian mas que los hombres y lo hacen, principalmente, para
atender asuntos de familia o de cuidados.

10)En cuanto a las culturas organizacionales, el 40 % esta en bisqueda de trabajos
en culturas mas humanas.

11)El 25 % de las participantes asegura que les han brincado un ascenso para
dérselo a un hombre. Ademads, el 33 % de estas ha sefialado que el hombre
tenfa menores cualificaciones profesionales que ellas.

Los resultados parciales del estudio muestran congruencia con las distintas
modalidades de discriminacién de género u obstaculos que se presentan para
las mujeres.

7. Conclusiones y recomendaciones

Los obstéculos que enfrentan las mujeres en el trabajo toman diversas formas,
puede haber limites visibles e invisibles y estar enfocados a condiciones diferentes
en cuanto a oportunidades, salario, trato, crecimiento y desarrollo, promocion,
y especialmente de participacién. Afortunadamente, comienzan a abrirse algunas
ventanas hacia una mayor igualdad.
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Organizaciones alrededor del mundo han integrado practicas familiarmente
responsables y de igualdad de género que permiten a las mujeres de cualquier
edad y condicién familiar obtener los mismos salarios que los hombres y ac-
ceder a puestos de igual nivel. Incluso, algunas han empezado a incorporar la
menopausia como un asunto de salud laboral que debe atenderse. No obstante,
los esfuerzos son aun limitados.

Es importante que al interior de las empresas se comience a educar al personal
sobre sesgos inconscientes, para hacerlos visibles. Presentar informacién valiosa
en la forma de hechos y estadisticas tiende a funcionar mejor, porque se reduce
la parte subjetiva en las discusiones. Se requieren politicas de puertas abiertas
para recibir a todos los empleados en las mismas condiciones y generar mejores
oportunidades para quienes, por afos, han sido relegadas.

Se necesita exigir el establecimiento de politicas adecuadas para reducir la dis-
criminacién y generar verdaderos entornos que promuevan la equidad de género
en todos los niveles. En las empresas y gobiernos, hacer transparentes los niveles
salariales puede generar una mayor equidad. Con respecto a las oportunidades
laborales, ofrecer horarios flexibles facilita que mujeres capaces, dedicadas a la
crianza, puedan incorporarse al mercado laboral.

Cumplir una cuota de género no es equidad, porque no necesariamente genera
las condiciones y oportunidades requeridas para que las mujeres puedan tener
éxito en el contexto laboral. Las mujeres precisan mds oportunidades de desa-
rrollo, recibir coaching y mentoring de sus empresas, para generar esquemas de
soporte y recursos para la promocion de la salud mental y el bienestar.

Una de las grandes ventajas es que las nuevas generaciones de mujeres en el
entorno laboral se encuentran mejor preparadas, sobre todo en cuestiones de
equidad. Ademds, estdn mas dispuestas a luchar por lo que desean y buscan
empresas con mejores politicas de diversidad en las cuales colocarse y obtener
un mejor empleo con oportunidades de desarrollo futuro. También las mas
jovenes estan comenzando a ejercer mayor presion social en una necesidad de
moverse hacia la verdadera equidad laboral.
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Repensando la educacion superior
de las ciencias administrativas y contables

En el marco de la XVII Asamblea General de la Asociacién
Latinoamericana de Facultades y Escuelas de Contaduria
y Administracion (Alafec), celebrada en la Universidad de
Costa Rica, en octubre 2023, se presentaron los resultados de
36 investigaciones desarrolladas en siete paises de América
Latina en las que participaron 64 docentes investigadores de
11 destacadas universidades de la region. Este gran proyecto,
que incluyé ocho dreas tematicas de la Administracién y la
Contaduria Publica, se presenta en esta Coleccién especial
Alafec-EAN/UCR, compuesta por tres tomos. El primer tomo
se titula Factores determinantes en la formacion académica
de los administradores y contadores puiblicos. Prospectivas y
nuevas tendencias; el segundo tomo, Gestién de empresas y
organizaciones sociales. Prospectivas y nuevas tendencias; y el
tercer tomo, Administracion contable y financiera de empresas
y organizaciones sociales. Prospectivas y nuevas tendencias.

Las tres obras representan un ejemplo del gran valor aca-
démico y profesional que puede generar una eminente Red
como Alafec, que vincula el quehacer de las universidades
publicas con los distintos sectores de cada pais, con el fin
de promover y apoyar el desarrollo social de las naciones
latinoamericanas. Esto lo hace mediante una labor acadé-
mica que impulsa el desarrollo humano e integral de sus
investigadores, investigadoras, docentes y estudiantes en
sus diversas areas de formacion.

Es importante resaltar el nivel de actualizacién en los tres
tomos, con distintos escenarios que toman en cuenta temas
relacionados con la era pospandemia, tales como la inteli-
gencia artificial, entornos virtuales de aprendizaje, derechos
humanos, emprendimientos, habilidades blandas y educacion
ambiental, entre otros.

Finalmente, externo mi reconocimiento a la Alafec, a la Es-
cuela de Administracién de Negocios de la UCR, a las 61
personas coautoras de las diez universidades latinoamericanas
participantes del proyecto y al Comité Arbitral Internacional,
conformado por 93 académicos(as) evaluadores(as) de los 34
articulos que se presentan en esta coleccion.

Dr. Gustavo Gutiérrez Espeleta
Rector Universidad de Costa Rica
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