CEEYPP - PUBLICACIONES - LIBRO COLECTIVO

Hacia nuevos enfoquesy paradigmas: Aportaciones multidisciplinarias
alaciencia

TecNM/IT Ciudad Juarez - UACJ






Caracterizacion del Perfil del Turista Consular: El Caso de Ciudad
Juarez

Characterization of the Consular Tourist Profile: The Case of Ciudad Juarez
Luis Daniel Azpeitia Herrera

Universidad Auténoma de Ciudad Juérez

daniel .azpeitia@uacj.mx

https://orcid.org/0000-0003-1673-8045

Ana Maria Valero Quezada

Universidad Auténoma de Ciudad Juérez avalero@uacj.mx
https://orcid.org/0000-0001-7992-3032

Ariel Alonso de la Torre Ramos

Universidad Autonoma de Ciudad Juarez
ariel .delatorre@uacj.mx
https://orcid.org/0000-0003-0812-7391

José Manuel Lerma Legarreta

Universidad Auténoma de Ciudad Juérez
jose.lerma@uacj.mx

https://orcid.org/0009-0009-3695-5478

Resumen

El presente estudio realiza un andlisis detallado del perfil del turista consular en Ciudad Juérez, Chihuahua,
México con un enfoque metodolégico cuantitativo, no experimental y de alcance descriptivo. Presenta
informacion demogréfica, psicogréfica y satisfaccion del usuario concluyendo que € turista consular tiene un
perfil dinamico e identifica tendencias claras en edad, género y motivacion de visita. Ademas, la calidad del
servicio recibido es clave para moldear la percepcién del destino, lo que puede traducirse en recomendaciones o
criticas haciala ciudad. Palabr as clave: Perfil; Consulado; Turismo; Ciudad Juérez.

Abstract

This study presents a detailed analysis of the profile of consular tourists in Ciudad Juérez, Chihuahua, Mexico,
using a quantitative, non-experimental, and descriptive-rational methodological approach. It provides
demographic and psychographic information as well as user satisfaction data, concluding that the consular tourist
has a dynamic profile and identifying clear trends in age, gender, and motivation for the visit. Additionally, the
quality of service received is key to shaping the perception of the destination, which can result in either
recommendations or criticism of the city. Key words:. Profile; Consulate; Tourism; Ciudad Juarez.

Introduccién
El turismo es un fenémeno social, cultural y econémico relacionado con el desplazamiento de
personas fuera de su lugar de residencia habitual, generalmente por motivos de ocio (OMT, 2019). Este fendmeno

ha beneficiado a Consulado General de los Estados Unidos en Ciudad Juarez, asi como a los negocios
circundantes, entre ellos restaurantes, centros comerciales, paseos turisticos, mercados, hoteles, hostales,



departamentos, vecindades, hospitales y museos. El Consulado Americano en Ciudad Juarez est4 ubicado en la
avenida Paseo de la Victoria nim. 3650, colonia Partido Senecu. Esta sede consular gestiona tramites relacionados
con mas de veinte categorias distintas de visas, |0 que genera un flujo significativo de visitantes provenientes de
diversas partes del mundo (U.S. Embassy & Consulatesin Mexico, 2019). En la zona consular, donde se concentra
el mayor nimero de visitantes, se observan experiencias mixtas en cuanto al servicio recibido. En algunos casos,
los usuarios expresan insatisfaccion, o que impide que recomienden ciertos establecimientos a sus familiares o
conocidos; en otros, manifiestan satisfaccién y aprecio por la calidad del lugar, €l trato recibido y las condiciones
que hicieron su estancia agradable (Cazares y Lozano, 2018). De acuerdo con la teoria de las necesidades de
Heller, la insatisfaccion de los individuos refleja una desconexion con su entorno socia (Heller, 1996). En este
contexto, la presente investigacion parte de la premisa de que alin no se ha definido un perfil del turista consular
gue permita a los prestadores de servicios mejorar la atencién, incrementar la satisfaccién de los visitantes y
posicionar a Ciudad Juérez como un destino adecuado para tramites migratorios. Al reconocer e papel central del
consumidor turistico, en conjunto con otros actores del sector, se evidencian elementos propios de la teoria general
de sistemas propuesta por Bertalanffy (1998), quien definié un sistema como un conjunto de elementos
interrelacionados entre si y con su entorno.

Marco referencial

En larevista Andlisis Turisticos se sefiala que “ el turismo en México representd el 42 % de los

turistas totales y €l 23 % del gasto de los visitantes por turismo fronterizo y excursionistas en 2005" (Cuevas y
Zizaldra, 2009). Este 23 % corresponde a turismo fronterizo, o que sugiere que los turistas consulares forman
parte de ese flujo econémico en la regién. Sin embargo, se identifican carencias en mecanismos de planificacion
turistica integral que orienten las decisiones tanto del sector publico como del privado, debido a la ausencia de
enfoques metodol 6gicos adecuados para interpretar un contexto binacional o transfronterizo. En la investigacion
realizada por Cuevas y Hernandez se sefidla que, en ese momento, las herramientas disponibles para atender €l
segmento del turismo consular eran escasas u obsoletas, 1o que dificultaba ofrecer un servicio especializado. A
pesar de la percepcion negativa que Ciudad Juérez ha enfrentado debido a la violencia, los cruces anuales por los
puentes internacionales superan los 22 millones de personas, no obstante, aln se desconoce € perfil y las
necesidades de quienes realizan dichos cruces (Blasco y Cuevas, 2013). Movilidad migratoria

Lamovilidad migratoria esta estrechamente vinculada con €l turismo consular, ya que implica

el desplazamiento de personas a otros paises con €l fin de obtener permisos de ingreso o permanencia emitidos por
las autoridades de destino. En México, la migracion ha sido una constante histérica por mas de un siglo,
caracterizada principal mente por flujos emigratorios, aunque no de forma exclusiva (Canalesy Rojas, 2018). Esta
trayectoria hainfluido en el disefio de politicas publicas, especialmente en |o relativo ala migracién en transito, 1o
gue ha generado debates sobre €l enfoque adoptado en materia migratoria. Considerar la emigracién como un
factor de desarrollo turistico implica ir mas alla del debate sobre €l papel de las remesas, y reconocer su
contribucidon como actor y promotor turistico a través de vigjes vacacionales, visitas a familiares y amigos, y
desplazamientos por negocios, lo cual representa una fuente significativa de ingresos (Perello y Llanes, 2015).
Esta vision de la contribucion de la emigracion a desarrollo del turismo, implica superar la polémica sobre €l
aporte de las remesas y ampliar |a perspectiva hacia la emigracién, como actor y promotor turistico; en sus vigjes
vacacionales, de visitas a familiares y amigos, y de negocios; 1o cual constituye un ingreso importante (Perello y
Llanes, 2015). En la Republica Mexicana existen diversas representaciones diplométicas de los Estados Unidos,
incluyendo una embajada y nueve consulados generales. La embajada se localiza en la Ciudad de México,
mientras que los consulados estan distribuidos en las siguientes ciudades: Ciudad Juérez, Guadalgjara, Hermosillo,
Matamoros, Mérida, Monterrey, Nogales, Nuevo Laredo y Tijuana (U.S. Embassy & Consulates in Mexico,
2019), como se observa en la figura 1. La embajada representa la mision diplomética de mayor jerarquia, y
constituye la representacion oficial de un pais en otro. En cada nacion existe Unicamente una embgjada, cuya
funcién principal es proteger losintereses del paisa que representay actuar como canal de comunicacion entrelos
dos gobiernos (Viajes Jet.com, 2019). El consulado general ubicado en Ciudad Juarez, a diferencia de la embajada,
€s una representacion diplomética de menor rango que tiene como funcion principal brindar asistencia a los



ciudadanos de su pais que residen o se encuentran temporalmente en el extranjero. Como se observa en latabla 1,
pueden existir varios consulados en un mismo pais, generalmente ubicados en ciudades estratégicas. Cabe sefidar
que, a diferencia de un consulado honorario —cuyas competencias son limitadas—, el consulado general de
Ciudad Juérez posee funciones plenas (Viges Jet.com, 2019).

Figura 1. Mapa Consular
Fuente: Embajada y Consulado de |os Estados Unidos en México (2018).

Figura 2. Subregion México y Centroamérica. Principales destinos de la migracion, 2015 Fuente: Canalesy Rojas
(20184) con base en datos de UN, Trendsin International Migrant

Stock: Migrants by Destination and by Destination and Origin.

El perfil del turista puede analizarse mediante diferentes tipos de segmentacion de mercado. En primer lugar, la
segmentacion geografica se basa en lalocalizacion de los turistas, quienes presentan caracteristicas mensurables y
accesibles. En segundo lugar, la segmentacién demogréfica permite identificar variables como edad, género,
ingreso y nivel educativo. Por su parte, las caracteristicas psicogréficas aportan informacion sobre la personalidad,
los pensamientos, sentimientos, conductas, estilo de vida y valores de los vigjeros. Finamente, € andlisis
comportamental permite comprender €l vinculo del turistacon el producto turistico (Kotler y Keller, 2006). Para €l
andlisis de perfil setienestres variables a considerar que son las siguientes:

m Atributos del servicio m Expectativasm Satisfaccion del usuario

Metodologia

Esta seccion describe las técnicas y procedi mientos sistematicos utilizados parala

construccion, definicion y validacion del estudio. El disefio metodolgico se sustenta en referentes tedricos que
respaldan y otorgan rigor ala propuesta investigativa. Instrumento de medicion La recoleccion de datos se realizd
mediante una encuesta digital aplicada a través de la plataforma SurveyMonkey. El instrumento consté de 25
preguntas agrupadas en tres secciones. informacion demografica, informacion psicograficay una escala de Likert
orientada a medir la satisfaccion del usuario en relacidn con restaurantes, hoteles y eventos. La escala utilizada fue
de cinco puntos, donde 1 corresponde a “totalmente de acuerdo”, 2 a “de acuerdo”, 3 a “indiferente”, 4 a “en
desacuerdo” y 5 a“totalmente en desacuerdo”.

Variables item
Satisfaccion del usuario P10, P14, P17
Expectativas P9, P16, P18, P21, P22, P23

Atributos del servicio P11, P12, P13, P15, P19, P20,

Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 1. Relacion de variables, items
A continuacion, se describen las variables incluidas en €l instrumento de investigacion, las cuales permiten
analizar con mayor precision los factores asociados a perfil del turista consular. Satisfaccion del usuario
La satisfaccion se define como el estado emocional que resulta de comparar |0 obtenido de

un servicio o producto con las expectativas previas del usuario. Existen tres niveles: insatisfaccion (cuando la
percepcion esta por debajo de las expectativas), satisfaccion (cuando ambas coinciden) y alta satisfaccion (cuando
la percepcion superalas expectativas). Expectativas

L as expectativas representan €l nivel de anticipacién o esperanza que una persona deposita

en lacalidad de un producto o servicio, basadas en impresiones psicol 6gicas formadas a través del contacto previo
con diversas fuentes, como experiencias personales, comentarios en linea o interacciones previas con €l proveedor.
Atributos del servicio



Los atributos del servicio comprenden las caracteristicas esenciaes que lo definen. Estos

pueden ser tangibles (como instalaciones fisicas) o intangibles (como la calidad del trato o la percepcion de

eficiencia), y se clasifican en aspectos fisicos, funcionales y psicol 6gicos.

Variable Definicién Operacion  Nivel de Tipo de Instrumento
conceptual alizacion  medicion variable
Satisfaccion Nivel del Preguntas Ordinal Cuantitativa Encuesta
del usuario estado de clavey
animodeuna  escalade
persona que Likert
resulta del
balance delo
adquirido de
un servicio o
producto con
las
expectativas
del usuario.
Expectativas Nivel de Preguntas Ordinal Cuantitativa Encuesta

Tabla 2. Operacionalizacion de variables

esperanza o ilusion delarealizacion o
Preguntas clave y escalade Likert Ordinal Cuantitativa Encuesta cumplimento de un

producto o servicio

Atributos de servicio

Propiedades, cualidades o

caracteristicas.

Preguntas clavey escalade Ordinal Cuantitativa Encuesta Likert

Fuente: Elaboracion propia.

Poblacion, muestra de lainvestigacion y tipo de muestreo

Lapoblacion (N) considerada en esta investigacion corresponde a personas alojadas en

hoteles ubicados en las inmediaciones del consulado de Ciudad Judrez, que contaban con citas consulares,
comerciales, politicas o culturales. Con base en datos de |a plataforma Datatur, se registraron 37,284 habitaciones
ocupadas durante € mes de julio del presente afio. Para delimitar la poblacion, se calculé un promedio diario de
ocupacion hotelera, resultando en 1,203 habitaciones por dia. La muestra (n) fue de tipo no probabilistico, dado
gue la seleccién de los participantes no respondié a criterios aeatorios, sino a caracteristicas especificas del
estudio (Hernandez et al., 2006). El tamafio muestral fue de 157 personas que, de manera voluntaria, respondieron
el cuestionario disefiado para la investigacion. Para estimar €l tamafio de la muestra se utiliz6 la férmula para
poblaciones infinitas, dado que no es posible conocer con precision el nimero total de personas que acuden ala
zona consular pararealizar tramitesy consumir servicios. K2 2* p* g* N n=

(enr2* (N-))+K~"r2*p*qm =
1.652 x 0.5 x 0.5 x 1203

(6.152 x (1203 - 1)) + 1.652 x 0.5 x 0.5
En donde:



m N= es el tamafio de poblacion o universo (nimero total de posibles encuestados). m k= nivel de confianza (1.65
para el 90%) m p= Porcentaje de la poblacién que tiene €l atributo deseado (es un dato desconocido y se

suele poner que p=g=0.5 que es la opcidn mas segura).
m = Porcentgje de la poblacion que no tiene € atributo deseado (se suele poner 1-p) m e= Error de estimacion

maximo aceptado (6.15%) m n= Tamafio de la muestra.

Resultados
Para el andlisis de los datos se utilizé la plataf orma SurveyMonkey, mediante la cua se
recolectd la informacién correspondiente a 157 encuestas. Los resultados se procesaron posteriormente con €l

software estadistico IBM SPSS. De los cuestionarios validos, e 59.9 % correspondié a personas del sexo
femeninoy & 40.1 % al sexo masculino, como se presentaen la Tabla 3.

Frecuencia Porcentaje  Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido  Femenino 94 59.9 59.9 59.9
Masculino 63 40.1 40.1 100.0
Total 157 100.0 100.0

Fuente: Elaboracidn propia.
Tabla 3. Género
En cuanto a rango de edad (Tabla 4), € grupo con mayor concentracion de respuestas fue € de 18 a 21 afios, con

un 38.2 % del total. Le siguen los grupos de 22 a 25 afios (35.7 %), 26 a 29 afios (22.3 %) y, finalmente, 30 a 33
anos, con solo un 3.8 %, correspondiente a sei's personas encuestadas.

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vilido 18a21 60 38.2 38.2 38.2
afos
22a25 56 35.7 35.7 73.9
afos
26a29 35 22.3 223 96.2
afos
30a33 6 38 38 100.0
afnos
Total 157 100.0 100.0
Fuente: Elaboracidn propia.
Tabla 4. Edad
Frecuencia  Porcentaje  Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vialido  Nacional 31 19.7 19.7 19.7
Local 52 33.1 331 52.9
(Ciudad
Judrez)
Extranjero 59 37.6 37.6 90.4
Estatal 15 9.6 9.6 100.0
(Chihuahua)
Total 157 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia.



Tabla 5. Lugar de procedencia

Asimismo, los resultados indican una preferencia por €l uso del avién y el automévil como principales medios de
transporte. El motivo més frecuente de la visita fue de caracter consular, seguido por razones locales. Los centros
comerciales fueron los espacios més visitados, debido a su cercania con el &rea de influencia del consulado y su
facil acceso.

TablaNo. 6 Medio de transporte
Respuesta

%

Respuesta

%

Respuesta

%

Respuesta

%

Si

33.80 Avion 35.70 Placer
38. Centros 55.40%

No
% 41.40 Autobus % 20.40 Negocios

% 21. comercial es Lacasade 8.90% % % Juan

Soy local
24.80 Automovil 26.80 Consular

% 40. Gabriel Restauran 19.70% % % % tes Otro 17.20 %
No he visitado Otro 11.50% 4.50%
Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 3 muestra que € 68.15 % de los encuestados considera muy relevante la variedad de opciones
gastronémicas a elegir un restaurante, mientras que el 23.57 % también esta de acuerdo. Estos resultados
confirman laimportancia de este factor en la satisfaccion del visitante.

Figura 3. Importancia en la variedad de comida
Fuente: Elaboracién propia

La Figura 4 muestra que el 73.89% de los encuestados considera de forma contundente que el buen servicio es un
factor muy importante, seguido por un 23.57% que también esta de acuerdo con esta afirmacion. Solo un
porcentaje minimo se mostro indiferente (1.91%) o en desacuerdo (0.64%). Estos resultados reflejan que la calidad
en la atencién a cliente es un elemento clave en la experiencia del usuario, especialmente en € contexto del
turismo consular.

Figura 4. Importancia del usuario haciael buen servicio



Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 5 muestra que € 64.33% de los encuestados valora altamente la rapidez del servicio, seguido de un
25.48% que también lo considera importante. Solo una minoria expresd indiferencia o desacuerdo, lo que
confirma que la agilidad en la atencidn es clave para una experiencia satisfactoria.

Figura 5. Importancia del usuario haciaalarapidez en el servicio
Fuente: Elaboracion propia.

LaFigura 6 indica que el 58.60% de |os encuestados valora mucho un trato agradable en recepcidn, mientras que
un 30.57% también estd de acuerdo con su importancia. Solo un pequefio porcentaje se mostré indiferente
(10.19%) o en desacuerdo (0.64%), lo que confirma que la amabilidad en € primer contacto es fundamental para
laexperienciadel usuario.

Figura 6. Importanciadel usuario hacia trato agradable en recepcion
Fuente: Elaboracion propia

LaFigura 7 muestra que € 38.85% de los encuestados se mostré indiferente respecto alaimportancia del servicio
de lavanderia en €l hotel. No obstante, un 28.03% esta totalmente de acuerdo y un 24.20% de acuerdo, lo que
indica que, aunque para muchos este servicio no es determinante, una parte significativa si 1o considera valioso,
especia mente en estancias prolongadas o por motivos consulares.

Figura 7. Importanciadel usuario que €l hotel cuente con servicio de lavanderia
Fuente: Elaboracion propia

LaFigura 8 revela que para e 55.41% de |os encuestados es muy importante que el hotel tenga un olor agradable,
y un 22.93% adiciona esta de acuerdo con dlo. Solo un 18.47% se mostro indiferente y los porcentajes en
desacuerdo son minimos. Esto indica que la limpieza y el ambiente sensorial influyen directamente en la
percepcion positivadel alojamiento.

Figura 8. Importancia del usuario que el hotel tenga un olor agradable

Fuente: Elaboracion propia.

Conclusiones

Este estudio permiti6 caracterizar al turista consular que visita Ciudad Juarez con fines

migratorios, identificando un perfil condicionado por variables sociodemogréficas, motivacionaes y de
percepcion del servicio. A partir del andlisis de los datos, se reconocieron patrones significativos en edad, género,
nivel educativo y medio de transporte, asi como una tendencia a valorar tanto atributos fisicos como percepciones
subjetivas vinculadas a la experiencia turistica en € entorno consular. Los resultados evidencian que factores
como la diversidad gastrondmica, la eficiencia del servicio, la amabilidad en la atencion y condiciones esenciales
de confort —incluyendo limpieza, ambiente agradable y servicios complementarios— influyen de manera decisiva
en la percepcién genera del visitante. En este contexto, la calidad del servicio no solo impacta la satisfaccion
inmediata del visitante, sino que también configura su percepcion del destino, influyendo directamente en su
disposicion a recomendar o evitar Ciudad Juérez como lugar para realizar trdmites consulares. Asimismo, se
confirma que la experiencia del turista consular no puede analizarse Unicamente desde una perspectiva operativa,
sino que requiere un enfoque integral que contemple sus expectativas, emociones y contexto sociocultural. Esta
vision es fundamental para que los prestadores de servicios puedan influir positivamente en la experiencia del
visitante, a través de acciones basadas en hospitalidad, calidad estandarizada y atencion empética. Finalmente, se
propone que futuras investigaciones profundicen en las dimensiones culturales, psicologicas y economicas
asociadas al turismo consular, asi como en € disefio de estrategias institucionales para mejorar la infraestructura,
la seguridad y los servicios en e entorno consular, con el fin de fortalecer la competitividad turistica regional
desde una perspectiva binaciona y centrada en el bienestar humano.
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Resumen

Este trabajo analiza la |égica geopolitica del nuevo orden mundial mediante €l estudio de la politica exterior de
Estados Unidos. Con este fin, se plantea un enfoque dual: por un lado, la perspectiva de los tedricos clasicos de la
geopolitica y, por otro, un andisis histdrico de las condiciones que propiciaron la Segunda Guerra Mundia. Se
trata de unainvestigacion documental, de carécter cualitativo, descriptivo y explicativo. El capitulo sostiene que la
situacién global actual presenta similitudes con € contexto que precedié dicho conflicto. Esta comparacién
permite anticipar posibles escenarios en materia de politica y seguridad internacional. El estudio tiene como
objetivo examinar cdmo se construye €l discurso prospectivo en torno a estos paralelismos, destacando la
intencionalidad y el propdsito detras de la afirmacién sobre una posible nueva conflagracion global. Palabras
clave: Geopolitica; Orden mundial; Politica comercial; Prospectiva; Politica exterior.

Abstract

Thiswork analyzes the geopolitical logic of the new world order through the study of United States foreign policy.
To this end, a dual approach is proposed: on the one hand, the perspective of classical geopolitical theorists, and
on the other, a historical analysis of the conditions that led to the Second World War. This is a documentary
research study with a qualitative, descriptive, and explanatory nature. The chapter argues that the current global
situation presents similarities with the context that preceded that conflict. This comparison alows for the
anticipation of possible scenarios in terms of internationa politics and security. The study aims to examine how
the prospective discourse is constructed around these parallels, highlighting the intentionality and purpose behind
the assertion of a possible new global conflagration. Keywords: Geopolitics; World order; Trade policy;
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Foresight; Foreign policy.

Introduccion

El 20 de enero de 2025 se formaliz6 un nuevo orden global, cuyos rasgos ya se venian

gestando desde antes de la pandemia, se fortalecieron durante 2020 (Emmerich, 2021) y se consolidaron bajo la
administracion del presidente de Estados Unidos, Joseph Biden. A partir de la pandemia de 2020 se agudizaron
retos y contradicciones previamente acumuladas. Esta situacion cuestiond el ideal de progreso y el proceso
civilizatorio sustentado en el capitalismo. La irrupcion de la salud y la vida como pilares fundamentales del
desarrollo social y econémico remite alos principios constitutivos de la modernidad, tal como los planted Thomas
Hobbes en e Leviathan (Hobbes y Missner, 2016). El confinamiento mundial y la suspensiéon de actividades
implicaron un replanteamiento estructural de los principios organizativos, acompafiado de una presion creciente
sobre e manejo y la percepcidon del tiempo. Las respuestas politicas estuvieron marcadas por populismos
irresponsables y gobiernos autoritarios que, apelando a argumento de la urgencia, transgredieron normas,
instituciones y tradiciones, otorgando a la crisis una connotacion de “licencia para matar” o “cheque en blanco”.
En ese contexto, las opciones democréticas no resultaron eficaces para mitigar la pandemiani la crisis econémica
derivada. El confinamiento y la pardlisis de actividades rompieron cadenas productivas, inviabilizaron proyectos
empresariales y arrojaron a desempleo y la pobreza a millones de personas (CEPAL, 2020). Ese mundo
desarticulado, proclive a una guerra generalizada y caracterizado por economias deficitarias, encontré una
respuesta en el desenganche (decoupling) o retirada estratégica. Como sefiadla Bremmer (2012), se trata de un
orden mundial de “cada nacién por si misma’, lo que implica un retorno a las légicas geopoliticas de
supervivencia de las unidades estatales. Ademés, la crisis financiera de 2008 hizo que aparecieran nuevos paises o
grupos importantes que empezaron a decir que las reglas y € sistema mundia ya no funcionaban bien y que era
momento de un nuevo orden mundial. Como ha pasado en otras épocas, esta crisis hizo que muchas personas
dudaran de si e sistema econémico global vigente hasta entonces realmente sirve o es justo. Gracias a esta
situacién, esos nuevos actores pudieron ganar protagonismo y presentarse como los que pueden liderar la
recuperacion y €l cambio (Gobbi y Grande, 2013), porque:

La tendencia que se visualizaba hasta € afio 2008 de que los paises emergentes y en desarrollo se estaban
transformado en el motor del crecimiento global, se consolidd a partir de la crisis dando un gran salto cuantitativo
que las posiciond como generadoras de més del 80% del crecimiento de la economiamundia (p. 5).

En este escenario, la conexion entre poblacion y territorio recobra centralidad, impulsada por los crecientes
déficits fiscales que afectan alas economias de las principal es potencias occidentales.

Metodologia

Este trabajo expone la | égica geopolitica de la politica exterior de Estados Unidos con base en

una doble vertiente de andlisis. en primer lugar, la visién de los clasicos geopaliticos, y en segundo lugar, un
andlisis histérico de la Segunda Guerra Mundial y de las condiciones que propiciaron su estallido. La visién
geopolitica desempefid un papel central en la construccion de legitimidad de la Segunda Guerra Mundia. La
defensa del interés nacional y la orientacion industrialista constituyeron una respuesta a la grave crisis de los
déficits fiscales que afectaban a las economias europeas. Algunos de los elementos que originaron dicho conflicto
vuelven a manifestarse en el escenario global actual. Al desarrollar esta doble vertiente de andlisis, €l objetivo del
trabajo es explicitar € caracter teleoldgico del componente bélico dentro del orden mundial contemporaneo. Se
trata de unainvestigacion documental, de tipo cualitativo, con un enfoque descriptivo y explicativo.

Desarrollo

En una célebre reunién del Salon Oval entre el presidente Donald Trump, €l vicepresidente
James Vance y € presidente ucraniano Volodimir Zelensky, Trump expresd publicamente dos contundentes
conclusiones: en primer lugar, que Ucrania habia perdido la guerra contra Rusia; y en segundo lugar, que € mundo

podria estar encaminandose hacia una tercera guerramundial. El analista Pedrosa (2025) sostiene que “Ucraniava
a perder territorio, entonces creo que ya perdio la guerra, no 1o va a ganar en la negociacion” El mensgje emitido
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por Estados Unidos reflgja una actitud de desinterés hacia €l escenario internacional y la aceptacion implicita de
que Europay Ucrania han perdido la guerra. Mientras tanto, |os paises europeos —Iliderados por Francia— buscan
intervenir ante la “amenaza’ de Rusia (Infobae, 2025), promoviendo una crisis de panico generalizado (E!l Pais,
2025). La segunda guerra mundial y latercera guerra mundial

L as conversaciones entre Trump y Putin han sido comparadas con € pacto de Mnich de 1938,

cuyo objetivo fue apaciguar a agresor y ganar tiempo. Dicho acuerdo, celebrado entre Alemania, Italia, Gran
Bretafia y Francia, permitié a Hitler anexionar los Sudetes, una region de Checoslovaguia habitada
mayoritariamente por alemanes y con alto valor estratégico defensivo. En la misma ciudad de Manich, en febrero
de 2025, se celebrd la cumbre anual de seguridad. En ella particip6 el vicepresidente estadounidense James David
Vance, quien pronuncid un severo discurso critico hacia la Unidn Europea, sugiriendo que no contaria con €l
respaldo de Estados Unidos. Las negociaciones de paz entre Estados Unidos y Rusia evocan aspectos del pacto de
1938, aunque deben considerarse otros elementos adicionales. En realidad, Estados Unidos ha comenzado a
rechazar la carga de su rol tradicional como potencia hegemoénica (the burden). Como afirmé Ignatieff (2003),
tarde o temprano suele abandonar las responsabilidades internacionales de intervencion en las que se involucra. En
este contexto, se asiste a declive del sistema unipolar dominado por Estados Unidos y a surgimiento de un
sistema multipolar encabezado por Rusia, China y Estados Unidos, acompafiado del cuestionamiento del
eurocentrismo (Rizzi, 2025). La particularidad de |os sistemas multipolares radica en que las potencias principales
son mas de dos y sus capacidades no son excesivamente desiguales. En este contexto, se incrementa la
previsibilidad, se reduce la probabilidad de conflicto, y la negociacién diplomaética se plantea como una aternativa
prioritaria para preservar €l equilibrio global.

e Sin embargo, € sistema multipolar también puede presentar atos niveles de inestabilidad y propensién a
conflicto, especialmente cuando no existen mecanismos solidos de cooperacion entre potencias.

» Esta fase de multipolaridad reflgja, en esencia, una crisis de hegemonia global acompafiada por una creciente
desorganizacion del sistemainternacional.

» La guerra puede ser un hito politico que marca las transiciones de una época histérica hacia la siguiente. En
relacion con México, Torres (s.f.) sostiene que € pais se encuentrainmerso en un entorno internacional multipolar,
caracterizado por la ausencia de una superpotencia dominante. Como sefidla el autor: México esta navegando un
contexto internacional multipolar en €l que ya no existe una Unica superpotencia dominante. Aungue Estados Unidos
sigue siendo la principal potencia militar, en el ambito econémico la Union Europea y China han tomado un papel
clave en la competencia global. En este escenario, México busca recuperar su liderazgo regiona y fortalecer su
participacién en organismos internacionales como el Consgjo de Seguridad de la ONU y la Comunidad de Estados
Latinoamericanosy Caribefios (CELAC) paraincidir en decisiones de politicaglobal y regional. En este contexto, se
recomienda que la politica exterior mexicana evite posturas aislacionistas y fomente activamente el multilateralismo,
asi como la cooperacion en ciencia, tecnologiay comercio. En particular, se subraya la necesidad de fortalecer los
vinculos econdémicos con China, que ha transitado de una economia manufacturera a una centrada en el sector
servicios, 1o que representa nuevas oportunidades para México. Este escenario de multipolarismo en conflicto puede
definirse como un orden mundia desacoplado (decoupled). En palabras de lan Bremmer, se trataria de un “mundo
G-Zero”, donde ninguna potencia gerce un liderazgo claro, lo cual cuestiona la existencia misma de un orden
internacional. Si Europa confronta a Rusia sin € respaldo de Estados Unidos, se reproduce un patrén semejante al
contexto de la Segunda Guerra Mundia previo a 1941. Las bases de la expansién alemana a partir de 1933 El
gobierno nacionalista surgido de las elecciones de 1933 representaba una primera minoria parlamentaria y no
contaba con un respaldo claro a nivel nacional ni con una consolidacién efectiva del poder democratico. Sus
programas coyunturales, impulsados por el régimen nacionalsocialista, se basaban en tres o cuatro consignas
fundamentales. Entre las principales consignas del régimen nacional socialista destacaban: 1. La suspension del pago
de la deuda externa, 1o cual proporcioné un respaldo significativo a desarrollo econdmico interno 2. La garantia del
pleno empleo de la poblacion 3. La implementacion de una politica de proteccion de los intereses alemanes en €l
extranjero, fundamentada en la teoria del Lebensraum (espacio vital). Este Ultimo planteamiento impulsd una
estrategia de expansion territoria basada en la proteccion de comunidades alemanas fuera del pais y en la
intervencion activa en zonas periféricas. Todo el discurso nacionalista, derivado de planteamientos geopaliticos, se
generaliz6 en numerosos paises que adoptaron politicas proteccionistas y autoritarias. En América Latina, la escasez
de bienes importados desde |as metrépolis impulsd la adopcion de un modelo de Industriaizacion Sustitutiva de
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Importaciones (1SI), cuyos resultados fueron heterogéneos seguin el contexto nacional. No obstante, esta estrategia
dificilmente se sostiene desde una perspectiva estrictamente estructural si no se articula con elementos coyunturales
especificos. La economia era profundamente deficitaria, no podia ser de otra forma. Por |o tanto, en €l Iebensrawn
hay que buscar una apropiacion de recursos. Un déficit local de gran importancia moviliza a los paises hacia sus
periferias. En la Conferencia de Munich de 1938 se intentd mantener un statu quo fréagil, limitado por la politica
expansionista del Lebensraum promovida por €l régimen nazi y por € conflicto latente con Polonia. Adolf Hitler
interpretd el aval técito de las potencias occidentales a la anexion de los Sudetes checoslovacos y a Anschluss de
Austria como un signo de debilidad. Posteriormente, firmo el pacto de no agresion Mol otov-Ribbentrop con la Union
Soviética e invadio Polonia, desencadenando la Segunda Guerra Mundial. En términos précticos, €l inicio de la
Segunda Guerra Europea en septiembre de 1939 representd la generalizacion de un conflicto preexistente, centrado
en el espacio occidental del continente. Aunque ciertos elementos actual es evocan paralelismos con aguel periodo, es
necesario evitar que la geopolitica se convierta en un gjercicio especulativo basado en presagios o conjeturas sin
fundamento empirico. El conflicto entre Ucrania, Rusia y Europa tiende a opacar la comprension del panorama
geopolitico general, en e que los asuntos europeos ocupan un lugar secundario en la agenda estadounidense y
mundial. El verdadero eje estratégico de Estados Unidos se localiza en el mar de la ChinaMeridional, hacia donde ha
redirigido su atencion en € marco de la actual guerra comercial con China, caracterizada por el uso intensivo de
medidas arancelarias. Ucraniay el modelo geopolitico de Mackinder Los comportamientos geopoliticos de Estados
Unidos y Rusia pueden interpretarse coherentemente a partir de los planteamientos de Mackinder (1904), quien
sefial 6 que “ el comportamiento europeo también lo es, solo que su ubicacidn geopolitica es lastimosa, dado que en su
escenario la guerra es un mecanismo histérico de solucion de conflictos’. En su articulo El pivote geogréfico de la
historia, Mackinder desarrolla |a teoria del Heartland, representada en la Figura 1. Figura 1. Los asientos naturales
del poder Fuente: Mackinder (1904, p. 435). El Heartland comprendia las &reas agricolas de la Rusia europea,
extendiéndose hacia Asia Central y acanzando los bosques y llanuras de Siberia. Esta vasta region, rica en recursos
sin explotar como carbén, madera y minerales, representaba una zona estratégica para los paises con aspiraciones
hegemonicas. Figura 2. Zonas agricolas en e mundo Fuente: Stratfor (2011). Tras la Primera Guerra Mundial, los
lideres mundiales se congregaron en la conferencia de paz de Versales con e propdsito de redefinir las fronteras
internacionales, fomentar la democracia y prevenir futuros conflictos. Segin Mackinder (1904), alcanzar tales
objetivos requeria unalecturarealista de las condiciones geograficas y laimplementacidn de medidas preventivas; de
lo contrario, se abria la posibilidad de que potencias como Rusia 0 Alemania dominaran e Heartland y lo
transformaran en una base militar estratégica de gran alcance. Desde ali, € poder de Heartland podia construir una
flotaindestructible, derrotar alamarina britanica, dominar Eurasiay Africay convertirseen la"Isladel Mundo”. Eso
implicaba que Europa y Rusia debian mantenerse divididas. La teoria de Mackinder (1904) afirma que "...quien
domina €l este de Europa, domina €l Heartland; quien domina €l Heartland, reina en la 'Isla del Mundo'; quien
domina la 'Isla del Mundo', gobierna el mundo entero”. Tras €l colapso del comunismo, la economia rusa quedd
atrapada entre estructuras soviéticas obsoletas y disfuncionales y la répida implantacién del modelo capitalista
occidental. En este contexto, Alexander Dugin, uno de los principal es asesores geopoliticos rusos, retomo las ideas
de Mackinder para reinterpretar a Rusia como una nacion sitiada por las ambiciones geoestratégicas de Occidente.
Segun Dugin (1997), “...en geopoalitica hay dos polos absolutos de poder: €l poder naval, que pertenece a Occidente,
y €l poder terrestre, que es Rusia. Hay una pelea por controlar €l Heartland”. La reconstruccion del dominio
americano y €l disefio de un mundo nuevo El 20 de enero de 2025 asumi6 nuevamente la presidencia de Estados
Unidos € republicano Donald Trump, quien ya habia ocupado el cargo entre 2017 y 2021. Su programa de gobierno
responde a dos procesos fundamentales. en primer lugar, la crisis de la economia mundia, reflgjada en la
polarizacién entre globalistas y nacionalistas. En este marco, impulsa una guerra comercial mediante el aumento de
aranceles con el objetivo de debilitar la generacién de riqueza de China y reactivar la industria estadounidense a
través del encarecimiento de importacionesy del retorno de empresas (reshoring). Se anunciaron aranceles del 25 %
a las importaciones provenientes de México y Canada, y un 10 % adicional para las procedentes de China. Estas
medidas se traducen en un incremento generalizado de precios y en un escenario econémico global marcado por
presiones inflacionarias. En respuesta, China amenazé con aplicar aranceles similares. En 2024, las exportaciones
chinas hacia Estados Unidos alcanzaron los 401 000 millones de ddlares, mientras que las importaciones desde
Estados Unidos sumaron 131 000 millones. El impacto de las medidas reciprocas anunciadas por China resulta
limitado en términos relativos como para afectar de forma significativa a la economia estadounidense. El segundo
proceso es la crisis del liderazgo estadounidense, reflgjada en la profunda polarizacion entre demécratas y
republicanos, y especiamente en e enfrentamiento abierto contra el denominado “Estado profundo”. Myrick (2021)
examina como esta polarizacion afecta la politica exterior de Estados Unidos y debilita la estabilidad de sus
compromisos internacionales. Su andlisis sefiala que los constantes cambios de administracion generan la revocacion
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de tratados y acuerdos globales, lo que incrementa la incertidumbre entre sus aliados. El presidente Trump impulsa
unareforma profunda del Estado, que incluye el despido de aproximadamente dos millones de funcionarios publicos
mediante |a reclasificacién de empleos estables como cargos de naturaleza politica. Este propdsito constituye el gje
central del Proyecto 2025 promovido por la Heritage Foundation, € cua plantea, entre otros objetivos, el
desmantelamiento del llamado “Estado profundo” (Deep Sate). Esta teoria sostiene que existe una red informal de
burécratas, funcionarios de inteligencia, militares y empresarios influyentes que operan al margen del gobierno
oficial, moldeando las politicas publicas sin importar qué administracion se encuentre en el poder (Goddard et dl.,
sf.). La crisis de la economia mundia El Fondo Monetario Internacional presenta evidencia clara de que €
crecimiento economico global se concentra en las regiones orientales de mundo, mientras que las economias
occidental es permanecen estancadas (véase Tabla 1).

Real GDP Consumer Prices' Current Account Balance? y
Projections Projections Projections Projections
2023 2024 2025 2023 2024 2025 2023 2024 2025 2023 2024 2025
North America 28 25 21 4.2 kA 2.0 -29 -30 -28 S o
United States 29 28 22 41 30 19 -33 -33 =31 36 41 44
Mexico 32 15 13 55 a7 38 03 07 -09 28 30 33
Canada 12 13 24 39 24 19 07 -0 13 54 62 62
South America® 15 1.8 27 19.8 27 10.9 14 12 -3 sen e wae
Brazil 29 30 22 46 43 36 -0 -7 -18 8.0 12 12
Argentina -16 -35 50 1335 2298 62.7 -32 06 0.6 6.1 82 16
Colombia 0.6 16 25 1n7 6.7 45 25 -25 -26 102 102 100
Chile 0.2 25 24 76 19 42 35 23 27 8.7 85 80
Peru 0.4 30 26 63 25 19 08 03 -01 68 68 65
Feuador 24 03 12 22 19 22 19 28 24 34 42 40
Venezuela 40 30 30 375 59.6 ni 3 41 33 - e
Bolivia 31 16 e 26 43 42 =26 -5.4 =55 49 50 5.1
Paraguay 47 38 38 46 38 40 03 06 -25 6.2 63 63
Uruguay 04 32 30 59 49 54 -38 | 21 -26 83 84 80
Emerging and Developing Asia 5.7 53 5.0 24 21 2.7 1.0 0.8 0.9 A G
China 5.2 48 45 0.2 04 17 14 14 1.6 52 51 51
India* 82 10 65 54 4.4 4.1 -0.7 -11 -13 ”
Indonesia 50 50 5.1 3.7 2.5 2.5 -0.2 10 12 53 9.2 5
Thailand 19 28 30 12 0.5 12 14 18 20 10 11 1.0
Vietnam 50 6.1 61 33 4.1 35 58 30 27 20 21 20
Malaysia 36 48 a4 25 2.8 2.5 15 26 28 36 35 35
Philippines 55 58 61 6.0 33 3.0 -2.6 =22 -18 44 44 52
Middle-Income Countries® 31 31 3.9 924 63 5.2 -36 -33 -25 aee cen ass
South Africa 07 11 15 59 a7 45 -16 -16 -19 331 337 339
Kenya 5.6 50 50 11 5.1 52 40 41 A1
Ghana 29 31 44 392 195 1.5 14 25 2.0
Cote d'Ivoire 6.2 65 b4 44 38 30 80 54 13
Cameroon 32 39 42 74 44 35 39 =28 -35
Senegal 46 6.0 93 59 15 20 -188 127 -8.3
Zambia 54 23 6.6 109 146 121 -9 02 69
Low-Income Countries® 57 5.2 5.9 26.3 231 11.0 %0 59 -57
Ethiopia 12 6.1 65 302 239 23 29 34 48
Tanzania 5.1 54 50 38 32 40 53 -39 -34
Democratic Republic of the Congo 84 a7 50 199 178 92 63 A0 2.0
Uganda 46 59 15 54 35 44 -4 b6 bb
44 38 44 21 25 20 71 | 55 3.5
Burkina Faso 31 55 58 0.7 21 20 80 -38 12
Real GDP Consumer Prices’ Current Account Balance? £
Projecti Projecti Projecti Projections
2023 2024 2025 2023 2024 2025 2023 2024 2025 2023 2024 2025
Europe 15 17 17 9.9 19 53 2.2 25 23 e wee e
Advanced Europe 05 1.0 14 5.7 24 2.0 2.8 31 30 59 80 58
Euro Area** 04 0.8 12 54 24 20 1.6 26 24 6.6 85 64
Germany -0.3 0.0 08 60 24 20 6.2 6.6 64 30 34 32
France 11 11 101 57 23 16 -1.0 01 -01 74 74 72
haly 07 0.7 08 59 13 21 0.0 11 14 17 10 12
Spain 27 29 21 34 28 19 27 34 32 122 |16 N2
The Netherlands 0.1 0.6 16 41 32 23 9.9 100 101 36 39 42
Belgium 14 11 12 23 43 21 -1.0 03 00 55 51 57
Ireland -5.5 -0.2 22 5.2 17 18 8.1 120 M2 43 44 44
Austria -0.8 -0.6 11 17 30 25 21 2.6 24 51 5.6 56
Portugal 23 19 23 53 25 21 14 20 43 [ 65 64
Greece 20 23 20 42 29 21 -69 65 -53 1 105 101
Finland -12 -0.2 20 43 12 19 -11 -12 -12 12 83 14
Slovak Republic 16 2.2 19 1.0 28 5.1 -16 -17 -14 58 5.6 57
Croatia 31 34 29 84 40 28 11 15 09 6.2 56 hb
Lithuania -03 24 26 87 09 24 19 28 29 69 13 71
Slovenia 21 15 26 74 20 27 45 34 25 37 35 5
Luxembourg -11 13 27 29 25 26 68 69 70 52 58 59
lawvia -03 12 23 91 14 22 -40 -38 -34 65 67 65
Estonia -30 -0.9 16 9.1 34 20 -1.7 -34 -33 64 15 71
Cyprus 25 33 31 39 22 20 -121 =101 -83 6.1 53 a1
Malta 75 5.0 4.0 56 27 25 09 12 23 31 30 30
United Kingdom 03 11 15 13 26 21 -20 -28 -28 40 43 41
Switzerland 0.7 13 13 21 13 1.0 69 82 1.6 20 24 25
Sweden -0.2 09 24 59 21 20 65 b6 6.1 11 85 83
Czech Republic 01 11 23 10.7 23 20 04 0.1 03 26 28 25
Norway 05 15 18 55 33 24 17.9 145 125 36 43 38
Denmark 25 19 16 34 18 22 9.8 9.0 93 28 29 30
Iceland 50 0.6 24 87 60 33 1.1 0.2 0.1 34 38 38
Andorra 14 14 16 56 36 25 17.0 17.2 173 16 16 16
San Marino 04 07 13 59 13 20 139 pmas 42 39 39 39
Emerging and Developing Europe® 3.3 32 22 171 169 14 05 03 07 sua o Sae
Russia 36 36 13 59 19 59 25 2.1 2.6 32 26 30
Tarkiye 51 3.0 27 539 |[GES— -40 -2.2 =21 9.4 93 99
Poland 02 30 35 114 a2 45 15 08 00 28 32 33
Romania 21 19 33 104 53 36 -0 15 -10 56 56 54
Ukraine’ 53 30 25 129 58 2.0 -5.4 81 -143 191 142 127
Hungary -0.9 15 29 171 38 35 0.2 1.6 0.6 4.1 44 42
Belarus 39 36 23 50 60 64 18 20 24 35 30 29
Bulgaria 18 23 25 86 28 26 -03 -1.0 =17 44 43 42
Serbia 25 39 41 124 45 36 -2.6 4.2 -4.8 9.4 9.1 2.0

Fuente: Fondo Monetario Internacional (2024).

Tabla 1. Stuacién econémica mundial

15



El crecimiento econdmico se concentra en China, en su periferiainmediata (la region Asia-Pacifico) y en su zona
de influencia ampliada (Africa). En contraste, la economia estadounidense, su periferia (el bloque T-MEC), su
area de influencia histérica (América Latina) y su socio estratégico (Europa) enfrentan una situacion de crisis.
Destaca particularmente € caso de México, cuya proyeccion de desempleo para 2025 es inferior a la de sus
principales socios comerciaes. Estados Unidos y Canada. De acuerdo con el Fondo Monetario Internacional, tanto
el déficit fiscal como el porcentaje de deuda publica respecto a PIB son considerablemente elevados en la mayoria
de las economias europeas, con la excepcion de Alemania (véase Figura 3).

Figura 3. Previsiones de déficit y deudadel FMI en 2024
Fuente: 20 minutos (2024).

De modo similar, preocupa la situacion de la balanza comercia de Estados Unidos, que mantiene un déficit
persistente (véase Figura 4). En términos globales, varias economias —incluida China, cuyo crecimiento se ha
desacel erado— presentan tasas decreci entes de formacidn de capital, |0 que impacta negativamente en su Producto
Interno Bruto interanual. La guerra de aranceles, junto con la designacion de los carteles mexicanos como
organizaciones terroristas, responde a un intento de Estados Unidos por reducir su déficit fiscal. Esta l6gica
econdmica subyace a varias de las medidas adoptadas, en un contexto donde Estados Unidos, Europa y Ucrania
atraviesan una profunda crisis de recursos financieros. Esta situacion afecta la capacidad exportadora de Asia, que
se ve limitada por la reduccion de demanda global y presenta signos de una incipiente crisis de sobreproduccién.

Figura 4. Balanza comercial de Estados Unidos (1992-2024)

Fuente: Grant Continent U.S. Bureau of Economic Analysis (2025).

Lacrisisdel liderazgo americano y e proyecto 2025

A partir de la pandemia Estados Unidos expresd su desinterés en asumir las responsabilidades

del liderazgo global. Este desinterés esta relacionado con que los costos de ese liderazgo superan los beneficios y
saquean las arcas del presupuesto nacional. El dominio supone un ato costo de intervencion por parte de la
metrépoli, compensado por € acceso a recursos basicos provistos por la periferia (commodities, bienes bésicos
usados para la produccion de otros bienes). Los movimientos nacionalistas que defienden el propio acceso a
capital por parte de la periferia elevan los costos del dominio metropolitano y lo vuelven menos rentable. Es el
caso de la India en €l imperio inglés. La retirada de Estados Unidos en Afganistan bajo € gobierno de Biden
mostré la imposibilidad americana de sostener intervenciones militares aegjadas de su territorio. Puede
argumentarse gue la guerra es un gran negocio, siempre y cuando € presupuesto estatal 10 pueda sostener. Las
guerras son unatransferencia de riqueza del conjunto de la sociedad (el Estado via impuestos) a las empresas que
participan de la economia de guerra. La crisis del liderazgo estadounidense ha propiciado un retorno al
fortalecimiento del Estado-nacion y al resurgimiento de discursos nacionalistas. Este fendmeno de relocalizacion
industrial (reshoring) se manifiesta con claridad en consignas como America First y, mas recientemente, Make
America Great Again (MAGA). El Proyecto 2025, titulado “Mandato para el liderazgo. La promesa
conservadora” , congtituye una plataforma de gobierno elaborada por la Heritage Foundation (2025) en apoyo ala
futura administracion de Donald Trump. Este documento se enfoca exclusivamente en cuestiones de politica
interna, sin abordar aspectos de politica exterior ni el papel de Estados Unidos como lider global.

Esta es una agenda preparada por y para los conservadores que estaran listos desde € primer dia de la proxima
administracion para salvar a nuestro pais del borde del desastre. La Heritage Foundation esta facilitando una vez
més esta labor. Pero como |o atestiguaran nuestras docenas de socios y cientos de autores, este libro es €l trabgjo
de todo el movimiento conservador. Como tal, los autores expresan recomendaciones de consenso ya forjadas,
especialmente en cuatro frentes amplios que decidiran € futuro de Estados Unidos:

1. Restaurar lafamilia como la pieza central de lavida estadounidense y proteger a nuestros

hijos.

2. Desmantelar el estado administrativo y devolver e autogobierno a pueblo estadounidense. 3. Defender la
soberania, las fronteras y lariqueza de nuestra nacion contra las amenazas
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globales.
4. Garantizar nuestros derechos individual es otorgados por Dios avivir libremente, o que
nuestra Constitucion llama"las bendiciones de la libertad”.

El proyecto propone reclasificar a decenas de miles de funcionarios federales como cargos politicos, con € fin de
reemplazarlos por individuos leales que faciliten la implementacion del programa de gobierno. No obstante, en €l
ambito publico, Donald Trump ha declarado que se distancia del Proyecto 2025, al que ha calificado de “ extremo”
y ha afirmado desconocer a sus promotores, oficialmente, su plataforma de campaiia se denomina Agenda 47. El
Proyecto 2025 prevé cambios generalizados en el Gobierno, sobre todo en las politicas econdmicasy socialesy en
el papel del Gobierno federal y sus agencias. La Heritage Foundation coloca como prioridad de su agenda el
combate contrael Deep Sate.

Discusioén
El conflicto en Ucraniahareavivado €l debate en torno ala vertiente ofensiva del

neorrealismo estructural, especialmente la idea de que la guerra es una consecuencia inevitable de la dindmica
entre grandes potencias. Segin Mearsheimer (2001, p. 29), “..las grandes potencias se ven forzadas
inevitablemente a competir y agredir. Dado que €l ‘dilema de seguridad’ no se puede resolver, la agresion es la
Unica respuesta racional para lograr la autopreservacion”. Desde esta perspectiva, € comportamiento agresivo de
las grandes potencias constituye el principal motor de transformacion en las relaciones internacionales. Esta es,
precisamente, la “tragedid’ de las grandes potencias, pues “...estdn permanentemente buscando oportunidades de
acrecentar poder a costa de sus rivales, con la hegemonia como su Gltimo objetivo” (Mearsheimer, 2001). En este
marco tedrico, el status quo solo es defendido por quienes ya han alcanzado una posicion hegemonica. El sistema
internacional, por tanto, estaria conformado por potencias con intenciones revisionistas, es decir, dispuestas a
modificar €l orden establecido. La decision de Vladimir Putin de invadir Ucrania en 2022 otorg6 nueva relevancia
a una de sus declaraciones de 2015, en la que afirmé que lo mejor para Ucrania seria mantener una posicién
neutral; de lo contrario —segun sus palabras— el pais seria “destrozado” por Rusia. Sin embargo, este vaticinio
omite elementos clave (Giusto, 2022). Cabe sefidlar que dicha declaracion fue posterior a las intervenciones
militares de Rusia en Georgia (2008) y en Crimea (2014), y que las preocupaciones de Putin en torno a posible
avance de la OTAN hacia las fronteras rusas habian sido ya expresadas de forma clara. La guerra pudo haberse
evitado si hubieran ocurrido ciertos acontecimientos que no estan necesariamente vinculados con la légica del
realismo ofensivo ni con la supuestainevitabilidad del conflicto. Por ejemplo, si Putin hubiese perdido legitimidad
interna yuna fuerza politica prooccidental hubiese asumido el gobierno en Rusia; si la OTAN hubiera accedido a
establecer un canal de negociacién desde 2007; o incluso, aunque menaos probable, si € propio Putin hubiese
modificado su estrategia y su visién geopolitica. No cabe duda de que los lideres y los pueblos constituyen las
fuerzas predominantes en la politica internacional, como lo demuestra la evidencia histérica. Son ellos quienes
tienen la capacidad de alterar el curso de los acontecimientos y de tomar decisiones que definan e rumbo global,
como ocurre actualmente con las acciones emprendidas por Vladimir Putin. Los aportes del realismo estructural
no deben ser descartados, particularmente en lo que respecta a la concepcion de la guerra como un mecanismo
recurrente de resolucion de conflictos entre grandes potencias. Sin embargo, es necesario ampliar € espectro de
posibilidades analiticas y reconocer que los asuntos internacionales son gestionados por actores concretos, con
capacidades, intenciones y responsabilidades diferenciadas.

Conclusiones

Interpretar el panoramamundial actual —con todas sus complejidadesy distopias— como un

camino inevitable hacia la guerraimplica adoptar una argumentacién teleol 6gica que simplifica una diversidad de
acontecimientos bajo una légica lineal y descontextualizada. Para comprender esta situacién contemporanea,
pueden identificarse tres dimensiones criticas: la crisis econdmica (relativa a la creacion de riqueza), la crisis
politica (vinculada a la conduccion del poder), y la crisis geopoalitica (relacionada con disputas territoriales). La
dindmica cotidiana alin no permite definir con claridad hacia dénde se encaminael sistemainternacional, dado que
el horizonte de posibilidades continGa expandiéndose y diversificandose. Los escenarios posibles son mdiltiples:
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desde una prolongada competencia econémica y un sistema multipolar estable, hasta un mundo pacifico o un
conflicto bélico, ya sea regiona o global. El riesgo de adoptar una lectura unidireccional es que la realidad
concebida en términos de guerratermine por materializarse en unarealidad efectivamente conflictiva.

Futuras lineas de investigacién
Como proyeccién de esta perspectiva, se identifican varias lineas de investigacion

complementarias. En primer lugar, se sugiere profundizar en estudios de carécter geopolitico, histdrico y
teleol6gico. Asimismo, resulta pertinente desarrollar investigaciones centradas en € andlisis del discurso, en la
construccion de alternativas a orden mundial vigente, y en estudios histéricos orientados a la promocién de la paz
global.
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Resumen

La cadenade suministro de ciclo cerrado busca integrar estrategias de recuperacion, reutilizacién y reciclaje dentro
de los procesos logisticos, generando beneficios econdmicos, ambientales y sociales. Este estudio presenta los
resultados del marco contextual y e ambito de la investigacion sobre la adopcidn de estrategias de CSCC en la
Industria Manufacturera Automotriz (IMA) ubicada en Ciudad Juérez, Chihuahua. Se consideraron puntos clave
del entorno econdémico, regulatorio y organizacional de México que pueden influir en la adopcién de estas
estrategias. Adicionamente, mediante la revision de la literaturay el andlisis del sector, se identificaron factores
contextuales clave que serviran de base para una segunda parte de la investigacion. Palabras clave: Cadena de
suministro de ciclo cerrado; Marco contextual; Economia circular.

Abstract

The closed-loop supply chain aims to integrate recovery, reuse, and recycling strategies into logistics processes,
generating economic, environmental, and social benefits. This study presents the results of the contextual
framework and scope of research on the adoption of closed-loop supply chain strategies in the automotive industry
located in Juarez, Mexico. Key aspects of the Mexican economic, regulatory, and organizational environment that
may influence the adoption of these strategies were considered, and after reviewing and analyzing the literature on
the sector, the factors that define the context were identified. Keywords: Closed-loop supply chain; Contextual
framework; Circular economy.

Introduccién

El dafio a medioambiente es un temaimportante que en los Ultimos afios se ha hecho

presente, esto como consecuencia de las actividades industriales |llevadas a cabo a nivel mundial, lo que hallevado
aimpulsar alas empresas una blsqueda y adopcion de estrategias sustentables dentro de sus cadenas de suministro
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(CS) Una propuesta es la cadena de suministro de ciclo cerrado (CSCC), la cua busca la minimizacion de los
desperdicios de materiales a través de la recuperacion, reutilizacién y reciclaje (RRR) de productos y materiales
(Govindan et al., 2015) La CSCC puede ser una base fuerte dentro del concepto de economia circular (EC),
promoviendo modelos de negocio en los que los residuos se reintegran al sistema productivo en lugar de
convertirse en desechos (Ellen MacArthur Foundation, 2021) Diversas empresas de la industria del textil,
alimentaria y electronica han adoptado estrategias de logistica inversa y RRR de materiales como parte de sus
estrategias sustentables. En la literatura se habla sobre el sector automotriz acerca del desarrollo iniciativas para el
reciclaje de autopartes de vehiculos al final de su vida Util como las baterias de vehiculos eléctricos y € mejor uso
de materiales en los procesos de manufactura (Moita et a., 2024). Sin embargo, todas estas estrategias se han
llevado a cabo en paises con una economia solida, como Estados Unidos, Japon, China o la Unién Europea.
Existen algunos estudios en paises en vias de desarrollo como India, Indonesia, Malasia, pero muy pocos en
México sobre este tema. El territorio nacional juega un rol clave dentro de la CS de la industria automotriz, ocupa
la quinta posicion a nivel mundial en produccion de vehiculos y siendo € lider en América Latina, seguido por
Brasil y Argentina (AMIA) La manufactura automotriz representa mas del 20% del PIB manufacturero y es un
sector altamente dependiente de la eficiencia logistica (INEGI, 2023) A pesar de estos desafios, existen esfuerzos
por integrar préacticas sustentables en la manufactura automotriz, como el Programa Nacional para la Gestion
Integral de Residuos (SEMARNAT, 2022) y los incentivos fiscales para la reutilizacion de materiales industriales
(SAT, 2023) Sin embargo, para lograr una implementacion més efectiva de la CSCC, es fundamental comprender
€l marco contextual en el que operan laIMA y los factores que pueden determinar su viabilidad Ciudad Juérez es
uno de los principales puntos industriales de México y un lugar estratégico para la manufactura automotriz Su
relevancia dentro del sector se debe a diversos factores clave. En primer lugar, la ciudad alberga un importante
cluster automotriz, compuesto por empresas de diferentes niveles, que participan en la fabricacion de autopartes,
componentes electronicos y sistemas de seguridad vehicular (INEGI, 2023) Actualmente, mas de 100 empresas
manufactureras en laregion estén vinculadas con la industria automotriz, consolidando a Ciudad Juarez como un
centro estratégico de produccion dentro de la cadena de suministro global (INDEX Juarez, 2024). Ademas, es una
de las ciudades con mayor concentracion de plantas maquiladoras en México, con € sector automotriz
representando mas del 30 % de su actividad industrial (Secretaria de Economia, 2023). Otro aspecto fundamental
es su ubicacién geogréfica en la frontera con Estados Unidos, mas especificamente con El Paso, Texas, lo que
proporciona una ventgja competitiva en términos de comercio y logistica, ya que es uno de los corredores de
exportacion més importantes de Norteamérica, facilitando el intercambio de insumos y productos terminados con
fabricantes en EE.UU. (Banco de México, 2021). La adopcion de estrategias sustentables en la manufactura
automotriz en Ciudad Juarez enfrenta desafios importantes, como la falta de normativas locales especificas parala
logistica inversa, los costos de implementacion y la resistencia al cambio (Cérdova et a., 2019). Sin embargo, €l
interés creciente en précticas de EC y la necesidad de cumplir con regulaciones ambientales internacionales han
impulsado iniciativas para mejorar la gestion de residuos y la reutilizacion de materiales en el sector
(SEMARNAT, 2022). Por estas razones, Ciudad Juarez representa un caso de estudio pertinente para analizar la
implementacién de la CSCC en laIMA y los factores que influyen en su viabilidad. Por lo antes mencionado, €l
objetivo principal de este capitulo es describir €l proceso mediante €l cual se obtuvo €l marco contextual,
detallando las fuentes de informacion utilizadas y |os elementos criticos identificados. En materiales y métodos se
describe la metodologia empleada; en resultados, los hallazgos del andlisis; en la discusion se interpretan estos
hallazgos. Finalmente, se presentan las conclusionesy limitaciones del estudio.

Materiales y métodos

El presente capitulo adopt6 un enfoque exploratorio-descriptivo, enfocado en identificar,

comprender y categorizar |os factores contextual es que influyen en la adopcién de estrategias de CSCC en laIMA.
Este enfoque fue adecuado para andlizar las variables que afectan la implementacidn de estrategias. El caracter
exploratorio se justificd ante la limitada disponibilidad de estudios especificos en el contexto nacional, mientras
gue la parte descriptiva permitid caracterizar los factores clave a partir de la revision de literatura cientifica,
informes sectoriales y andlisis del entorno regional. Para desarrollar estainvestigacion y cumplir con los objetivos
planteados, se recurrio a diversas fuentes de informacion que permitieron analizar el fenémeno desde una
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perspectiva ampliay fundamentada. Se seleccionaron fuentes de informacién que ofrecieran un respaldo tedrico,
sectorial y contextual a fendmeno investigado, asegurando asi la solidez del andlisis y la pertinencia de los
resultados obtenidos. Parala construccion del marco contextual, se emplearon criterios que garantizan lavalidez y
fiabilidad de los datos recopilados. En primer lugar, se consultaron articulos en bases de datos como Scopus,
Google Scholar, Dimensions, Redalyc y editoriales como Taylor & Francis, priorizando estudios que abordaran
temas de CSCC y sustentabilidad aplicados alaIMA. Esto permitié identificar conceptos clave, model os tedricos
y casos en otros paises con condiciones similares a las de México que sirvieron como referencia, manteniendo
como prioridad investigaciones recientes para asegurar la actualizacion de lainformacion. Se analizaron informes
estadisticos y econdémicos emitidos por entidades gubernamentales como |la Secretaria de Economia, €l Instituto
Nacional de Estadisticay Geografia (INEGI) y la Asociacion Mexicana de la Industria Automotriz (AMIA), los
cuales proporcionaron informacién cuantitativa sobre la relevancia de la industria automotriz en el contexto
nacional, asi como su contribucion a Producto Interno Bruto (PIB) y a empleo manufacturero. Por Ultimo, para
comprender € contexto local, se recopilaron datos de cdmaras empresariales como INDEX Juarez, asi como
reportes gubernamentales que reflejan €l estado de laindustria en la region, considerando indicadores clave como
el nimero de empresas automotrices activas, su capacidad productiva, estrategias de sustentabilidad y practicas de
logistica inversa. Ademés, se consultaron medios especializados y periddicos locales como Cluster Industrial, El
Diario de Juarez, T21, entre otros, con € fin de obtener informacién actualizada sobre € comportamiento del
sector maquilador automotriz en Ciudad Juarez. Estas fuentes se utilizaron de forma complementaria para
enriquecer el andlisis del contexto local, especialmente en 1o referente a capacidades productivas, generacion de
empleo y adopcion de précticas sustentables. Si bien no constituyen evidencia cientifica, su contenido fue
considerado (til parainterpretar el entorno real en el que operan las empresas objeto de estudio.

Resultados

Con base en larevision de literatura realizada, se identificaron las dimensiones clave que

afectan la adopcion de la CSCC. Entre las principales dimensiones encontradas se destacan €l compromiso
organizacional, que reflgja la voluntad interna de las empresas para impulsar practicas sustentables, este
compromiso se traduce en la asignacion de recursos y en la definicién de politicas que fomenten la logistica
inversa como parte integral de la estrategia empresarial (Silva et al., 2020; Zhu et al., 2008) los recursos y apoyo,
expresados en €l nivel de preparacion del personal, lainversion en innovacion, el acceso a tecnologias adecuadas y
la disponibilidad de capital (Govindan et al., 2015; Kalmykova et al., 2018) € factor econémico, vinculado a los
costos de implementacion y la percepcion de rentabilidad en précticas circulares (Amin y Zhang, 2022 ) la
normatividad y € gobierno, que incluye tanto la claridad de las regul aciones ambientales como los incentivos para
promover la transicion hacia modelos de EC (Awan et al., 2021; Ellen MacArthur Foundation, 2013) la
integracion organizacional, relacionada con la colaboracion estratégica entre |os actores de la cadena de suministro
parafacilitar lalogisticainversa (Pagell y Wu, 2009; Tseng et al., 2019) y finamente, el entorno regional, influido
por factores logisticos, econémicos y de infraestructura especificos de Ciudad Juarez (Mangan y Lalwani, 2016).
Estas dimensiones se sintetizan en laFigura 1

Figura 1. Dimensiones propuestas para la adopcién de la CSCC
Fuente: Elaboracion propia (2025).

De la investigacion estadistica dentro de México, la IMA representa uno de los sectores mas relevantes para la
economia nacional. De acuerdo con la Secretaria de Economia (2023), €l Producto Interno Bruto (PIB) de las
industrias manufactureras alcanzé aproximadamente 5.2 billones de pesos |o que representd € 20.1% del PIB
total. Dentro de este sector, lafabricacion de equipo de transporte destacd como laprincipal actividad. En términos
de empleo, € sector manufacturero generd cerca de 9.76 millones de puestos de trabajo en € primer trimestre de
2023. Segun datos del INEGI, la produccion de vehiculos ligeros mostré un crecimiento sostenido, con aumentos
del 12.5% en 2021, 14.2% en 2022 y 15.6% en 2023, mientras que las exportaciones y ventas internas también
presentaron incrementos constantes en el mismo periodo. Estos datos reflgjan la recuperacion y fortal ecimiento del
sector automotriz, consolidandolo como un pilar estratégico para el crecimiento econémico de México. Destacan,
ademés, la importancia de impulsar estrategias de sustentabilidad como la CSCC. En la figura 2, se observa la
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ubicacion geogréfica de los principales grupos de la IMA en México. La contribucién de cada estado en tres
aspectos clave: la capacidad de produccion de vehiculos instalada (segin datos de la AMIA para 2024), la
fabricacion de autopartes (segin datos del INA para 2024), y e empleo en e sector automotriz (seglin datos del
INEGI para 2019) En €l caso de Chihuahua, € estado aporta el 9 % de la produccién de vehiculosy el 15 % del
empleo anivel nacional; también tiene una presencia destacada en laindustria de autopartes Estos datos resaltan la
relevancia estratégica del norte y bajio mexicano como polos industriales clave para €l paisy son fundamentales
para andlizar la viabilidad de implementar estrategias de sustentabilidad como la CSCC Ciudad Juérez, en el
estado de Chihuahua, es una de las ciudades con mayor concentracién de maquiladoras automotrices en México,
Segun datos del Consegjo Naciona de la Industria Maguiladora y Manufacturera de Exportacion (Index), Juarez
alberga 329 establecimientos bajo €l esquema del Programa de la Industria Manufacturera, Maquiladora y de
Servicios de Exportacién (IMMEX), posicionandose como la segunda ciudad a nivel nacional con mas empresas
maquiladoras, solo por detras de Tijuana, que cuenta con 594 plantas bajo € mismo esquema (Industrial Insider,
2023). La ciudad se ha consolidado como un centro estratégico para la manufactura automotriz, destacando en la
produccion de arneses el éctricos, sistemas de iluminacion, componentes interiores y partes motrices (T21, 2022).

Figura 2. Distribucién geogréfica de | os clUsteres automotrices en México segun capacidad de
produccion, manufactura de autopartes y empleo en laindustria Fuente: Prodensa

Las empresas automotrices han incorporado graduamente estrategias de sustentabilidad en sus operaciones,
alinedndose con tendencias también, ademas muchas plantas cuentan con certificaciones ambientales como SO
14001 (gestion ambiental) y han establecido programas de eficiencia energéticay manejo responsable de residuos.
A nivel nacional, las empresas mexicanas se perfilan hacia e cumplimiento de sus objetivos de sustentabilidad,
buscando procesos de descarbonizacion y suministro de energia mas limpia para sus féabricas (Mexico Industry,
s.f.) El nivel de adopcion de lalogisticainversa (gestion de devolucionesy reuso de materiales en laCS) haido en
aumento en la industria local. Estudios indican que muchas empresas desconocen €l término formal “logistica
inversa’, pero ya aplican procesos relacionados con devoluciones de producto, manejo de inventario de mercancia
devuelta y reutilizacion de embalges (GOmez et a., 2022). Esto implica que, incluso sin nombrarlo asi, las
maquiladoras gestionan la devolucion de equipos y empaques: por ejemplo, retornando contenedores, tarimas y
cagjas vacias a sus proveedores para ser reutilizados, ademas, comienzan a establecerse servicios especializados
qgue apoyan la logistica inversa en la regién fronteriza. El Directorio Estadistico Naciona de Unidades
Econémicas (DENUE), disponible en el sitio web de INEGI, proporciona informacién detallada y actualizada
sobre los establecimientos econdmicos activos en México, Es de gran utilidad para la blsqueda de las empresas
maquiladoras del sector automotriz, ya que permite identificar de forma precisa los establecimientos que
actualmente operan en la ciudad relacionados con la fabricacion de partes y componentes para vehiculos.
Proporciona datos relevantes como el nombre del establecimiento, su ubicacion georreferenciada, la actividad
econdmica especifica, el tamafio del negocio (micro, pequefia, mediana o grande) y, en muchos casos, datos de
contacto directo. Dicha informacion facilita la delimitacion del universo de estudio, permitiendo generar una base
de datos de las empresas que entrardn en el andlisis, ademas de mapas de distribucién industrial como el que se
muestraen lafigura 3. Asimismo, el DENUE es una fuente confiable para establecer contacto con empresas clave,
lo cual es fundamental para los proximos estudios de campo orientados a obtener informacién de primera mano
referente ala adopcion de estrategias de CSCC. Se puede observar en latabla 1, las empresas encontradas factibles
para el estudio. Su presencia reflgja tanto la diversidad de procesos manufactureros existentes como el potencial
para aplicar estrategias de sustentabilidad en diferentes eslabones de la cadena productiva. Esta clasificacion
permite establecer un panoramainicial de los actores industriales relevantes para la investigacion, y servira como
base para el andlisis contextual y la posterior seleccion de casos de estudio.

Discusion
Los resultados indican que, aunque lalMA en Ciudad Juarez posee un entorno favorable para

la implementacién de estrategias de CSCC, existen barreras como la limitada adopcion de practicas de logistica
inversay lafalta de incentivos gubernamentales. Estos hallazgos son consistentes con lo reportado por Chauhan et
al. (2022), quienes sefialaron que, en mercados emergentes, el compromiso organizaciona y |os recursos internos
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son determinantes criticos para la adopcion de précticas circulares Sin embargo, a diferencia de los estudios
realizados en contextos europeos (Awan et al., 2021), donde la normatividad impulsalatransicién haciala EC, en
el contexto de Ciudad Juérez |la normatividad vigente alin no representa un motor significativo para el cambio La
investigacion se limité a andlisis de fuentes secundarias, 10 que sugiere la necesidad de futuros estudios que
integren entrevistas directas con gerentes de logistica y sostenibilidad. Ademés, se recomienda explorar en
investigaciones posteriores la evaluacion cuantitativa de |os beneficios econémicos derivados de la adopcion de la
CSCC.

Ciudad Juarez (Clasificacién INEGI)

Actividad (Cédigo INEGI) Descripcion Niam. de Empresas
33631 Motores y partes 4
33632 Equipo eléctrico y electrénico 63
33633 Direccién y suspensién
33634 Sistemas de frenos
33635 Sistemas de transmision 2
33636 Asientos y accesorios interiores 16
33637 Piezas metadlicas troqueladas 1
33639 Otras partes automotrices 16
Total 111

Fuente: Elaboracién propia (2025).

Tabla 1. Distribucion de empresas por subrama industrial de fabricacion de partes automotrices en

Figura 3. Distribucién geogréafica de maquiladoras automotrices en Ciudad Juarez

Fuente: INEGI (2025).

Conclusiones

En el contexto de Ciudad Juérez, el entorno industrial, econémico y geogréfico influye

directamente en la viabilidad de implementar estrategias de cadena de suministro de ciclo cerrado (CSCC) Ladta
concentracion de empresas automotrices proveedoras de autopartes, combinada con la cercania a Estados Unidos y
la fuerte orientacion exportadora del sector, ofrece condiciones logisticas y comerciales que podrian favorecer
estrategias de retorno, reciclgje y reaprovechamiento de productos y materiales De acuerdo con € DENUE, se
identificaron 116 empresas pertenecientes a distintas subramas de la industria automotriz en la ciudad, lo que
demuestra una base industrial significativa para analizar la adopcion de modelos circulares Sin embargo, también
existen factores locales que pueden limitar su implementacion, como la falta de politicas publicas especificas en
materia de economia circular, el acceso restringido a tecnologias, y la limitada infraestructura logistica en la
ciudad Estos elementos del entorno regional no solo determinan € ritmo de transicion hacia modelos mas
sustentables, sino que también condicionan los recursos, e conocimiento y la disposicion de las empresas locales
para adoptar este tipo de estrategias, |0 que justificala necesidad de analizar el fenémeno Limitaciones

Lainvestigacion solo se enfoco en IMA de Ciudad Juérez, lo que podrialimitar la generalizacion

de los resultados a otras regiones.
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Resumen

Los equipos de trabgjo de ato rendimiento (ETAR) constituyen una fortaleza para las organizaciones que
enfrentan desafios complegjos y metas ambiciosas en el actua entorno corporativo. El objetivo de este trabgjo fue
explorar la evolucion de los equipos de trabajo de ato rendimiento para entender los factores criticos y los
mecanismos operativos que los distinguen. Inicialmente, la seleccién de articulos se reaiz6 de manera no
estructurada y, posteriormente, se siguieron las recomendaciones de la guia PRISMA 2020. El periodo de revision
fue de 2018 al 2024, en €l cual serevisaron 91 articulos en total. De ellos, 18 correspondian a gruposy equipos de
trabajo y 73 se enfocaban especificamente a equipos de ato rendimiento. De los 73 articulos, 21 son articulos
publicados en € periodo 1993 a 2017, y 52 en e periodo 2018 a 2024. Predominaron las regiones de
Norteaméricay Sudaméricay, en menor medida, |as regiones de Centroamérica, €l Caribe, Europay Asia. No fue
posible identificar un modelo integral comin de factores clave; asimismo, los enfoques actuales se encaminan a
aspectos psicol6gicos y de interaccion social, algjandose de la gestion organizacional. Se concluye que |os equipos
de trabajo de alto rendimiento presentan estructuras Unicas y dindmicas, jugando un rol critico en sectores volétiles
y competitivos. Se recomienda investigar como influyen las diferencias culturales y regionales, realizar estudios
comparativos entre diferentes sectores y cdmo las nuevas tecnologias afectan su eficacia y eficiencia. Palabras
clave: Equipos de trabajo; Revision sistemética; Desarrollo organizaciona; Prisma 2020; Desempefio
organizacional.

Abstract

High-performance work teams constitute a strength for organizations facing complex challenges and ambitious
goas in today's corporate environment. The objective of this study was to explore the evolution of
high-performance work teams to understand the critical factors and operating mechanisms that distinguish them.
Initially, the selection of articles was unstructured and subsequently followed the recommendations of the 2020
PRISMA guide. The review period was from 2018 to 2024. Ninety-one articles on groups, work teams, and
high-performance work teams were reviewed. Eighteen articles refer to groups and work teams, and seventy-three
to high-performance work teams. Of the 73 articles, 21 were published between 1993 and 2017, and 52 between
2018 and 2024. The regions of North and South America predominated, while, to alesser extent, Central America,
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the Caribbean, Europe, and Asia. It was not possible to identify a common comprehensive model of key factors;
likewise, current approaches focus on psychological and socia interaction aspects, distancing themselves from
organizational management. It is concluded that high- performance work teams present unique and dynamic
structures, playing a critical role in volatile and competitive sectors. It is recommended to investigate how cultural
and regional differences influence high-performance teams, to conduct comparative studies across different
sectors, and to analyze how new technologies affect their effectiveness and efficiency. Keywords: Work teams;
Systematic review; Organizational development; PRISMA 2020; Organizational performance.

Introduccion

La necesidad de asociarse ha sido una constante en la naturaleza humana. Esta tendencia ha

permitido a las sociedades evolucionar, enfrentar desafios comunes y alcanzar objetivos que serian imposibles de
lograr individualmente. Esta propension para agruparse admitida por Aristételes se manifiesta en la formacion de
comunidades, organizaciones y, en un contexto més estructurado (Bueno, 2017; Harari 2014); los equipos de
trabajo dentro de las organizaciones. En este sentido, los equipos de trabajo de alto rendimiento (ETAR) se han
convertido en e instrumento en el que convergen formacién, conocimientos y experiencia de las personas como
recurso valioso para lograr efectivamente los objetivos comprometidos voluntariamente y lograr una ventgja
competitiva (Coyle, 2018; Amabile y Kramer (2002). El origen del concepto ETAR comenz6 atomar formaen la
década de 1980. Katzenbach y Smith (1993) popularizaron el término. Sin embargo, no esta claralaformaen la
guelos ETAR se han conformado alo largo del tiempo, ni cudl hasido laevolucion del concepto. La participacion
colectiva de |as personas dentro de una organizacién se presenta en tres momentos clave: (a) los grupos de trabajo;
(b) los equipos de trabajo convencionales y (¢) los ETAR. Tanto los grupos de trabajo y los equipos de trabajo,
como las diferencias entre ellos, han sido estudiados a profundidad en mudiltiples periodos (Tuckman, 1965;
Katzenbach y Smith, 1993; Edmondson, 2012; Robbins y Judge, 2019; Levi, 2014). Los ETAR se consideran €l
tercer momento clave en la participacién colectiva de las personas. La informacién que sirve para entender la
formacion de los ETAR efectivos se encuentra en estudios, andlisis e investigaciones mostrados en publicaciones
cientificas. Ademéds, se encuentran también publicaciones de actores dentro de las organizaciones publicas y
privadas que describen sus experiencias sobre la formacion y desempefio de los ETAR. Sin embargo, la
informaci6n encontrada no solo serefiere alos ETAR, sino que también a un equipo de trabajo convencional, pues
las empresas emplean €l término ETAR de manera no diferenciada (Katzenbach, 1993). Cuando una organizacion
decide crear un equipo de trabajo para lograr sus objetivos de calidad y productividad debe tener en perspectiva
gue el desempefio colectivo sea efectivo. Considerando que cual quier equipo que se forme puede ser un equipo de
alto rendimiento, Lipman-Blumen y Leavitt (2000) plantean que €l término equipo de alto rendimiento no es la
denominacién de otro nuevo equipo, es decir, cualquier equipo puede convertirse en un ETAR. La literatura
recurrentemente sefida que los ETAR alcanzan los objetivos de manera efectiva y eficiente a través de la
colaboracién comprometida de sus integrantes (Maisy, 2019; Guadarrama et a., 2018; Molina, 2024). Este
capitulo presenta una revision actualizada de la literatura sobre la temética de los ETAR con €l objetivo de
explorar y presentar los resultados acerca de los factores que los conforman y si han sido integrados de manera
sistémica. Se analiza la evolucion y € papel fundamental de los ETAR en la consecucion y superacion de los
objetivos organizacionales, con la finalidad de establecer una base para entender los atributos clave y los
mecani smos operativos que los distinguen en diversos contextos. También se busca conocer los enfoques en los
que se dirigen y se desempefian en los Ultimos afios. Del periodo de revision de 1993 a 2017 se pudo observar en
laliteratura diferencias entre |0s equipos de trabajo convencionalesy los ETAR (ver tabla 1).
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Factoro Equipos de Trabajo Equipo de Trabajo de Alto Autores
atributo Convencional Rendimiento

Objetivos e Claros, pero a ¢ Objetivos clarosy Katzenbach
menudo son poco ambiciosos. y Smith
ambiciosos. e Enfoque en superar (1993).

e Enfoque en cumplir expectativas e impacto
las expectativas significativo.
establecidas.

Habilidades ¢ Combinacién de ¢ Combinacion estratégica Edmondson
habilidades de habilidades (1999);
necesarias para complementarias para Katzenbach
realizar tareas maximizar la sinergia del y Smith
especificas. equipo. (1993).

Tabla 1. Diferencias entre equipo de trabajo convencional y ETAR de 1993 a 2017

Compromiso
m Compromiso con las tareas asignadas. m Enfoque en cumplir con las responsabilidades individuales.

m Compromiso profundo con las tareas y los resultados del equipo. m Fomentan responsabilidad mutua y
compromiso con el éxito colectivo.

Lencioni (2002); Edmondson (1999, 2012).
Innovacion y Adaptabilidad Culturay Dinamica de Equipo

m Limitados en su capacidad parainnovar. m Se centran en gjecutar y no en innovar. m Colaboracion dentro de
[imites de roles. m Estructuras definidas con dindmica mas formal.

m Alta capacidad para innovar y adaptarse a cambios del entorno. m Meora y evolucion constante. m
Colaboracion que trasciende roles tradicionales. m Estructura dindmica fluida 'y abierta. m Fomenta interaccion y
aprendizaje entre los miembros.

McChrystal (2015); Edmondson (1999). Lencioni (2002); Edmondson (1999, 2012). Liderazgo

m Dependenciade liderazgo jerarquico tradicional.

m Liderazgo que empoderaa miembros. m Fomenta sentido de propiedad y autonomia.
Katzenbach y Smith (1993); Lencioni (2002).

Resultados y Evaluacion

m Enfoque en evaluacion basada en € cumplimiento de tareas especificas y objetivosindividuales.
m Evaluacion basada en desempefio colectivo. m Impacto global del equipo en la organizacién.
Katzenbach y Smith (1993); Wageman, et a., (2005). Comunicacion

m Comunicacion estructurada. m Sigue canales formales.

m Comunicacion abiertay continua. m Fomenta el intercambio de ideas y retroalimentacion en tiempo real. m
Fortalece la cohesion y la eficacia

McChrystal (2015); Edmondson (1999).
Interdependenci ay Colaboracion

m Interdependenciafuncional limitada a estructuradel equipo y tareas asignadas.
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m Interdependencia con roles fluidos. m Permite a miembros colaborar mas ala de areas especificas de
experiencia.

Hackman (2002); Edmondson (1999).
Fuente: Elaboracién propia (2025).

Se revisd la informacién relativa a los factores o caracteristicas presentes en los ETAR y en €l contenido o
aportacion general del articulo alaevolucién y comprension de su funcionamiento (ver tabla 2).

Fuente o Factores o caracteristicas Contenido o aportacion general del

Tabla 2. Equipos de trabajo de alto rendimiento periodo del 2018 al 2024.
Chiniaray Bentein (2018). Coyle (2018). Friedman y Carmeli (2018).
Factores o caracteristicas

presentes

m Liderazgo de servicio. m Impacto en la relacion lider- miembro. m Cohesidn y desempefio en las tareas. m
Construir Seguridad. m Compartir vulnerabilidad. m Prop6sito Claro. m Comunicacion abierta. m Cohesién en
contextos multinacionales.

Contenido o aportacion general del

articulo al ETAR

m Destaca liderazgo de servicio y las relaciones interpersonales como factor critico de éxito en la formacion del
ETAR. m Ofrece mapa para que lideres desarrollen entornos que promueva la seguridad, comparta la
vulnerabilidad y maximicen el potencial de ETAR. m Lainversion en desarrollo de habilidades de comunicacion
es factor critico en la colaboracién y resultados en entornos internacional es.

Gil (2018).

m Liderazgo efectivo. m Cohesiény sinergia. m Objetivosy roles. m Aprendizaje y comunicacion.
m Indicaque esimportante formar y gestionar los ETAR en base alos factores.

Guadarram g, et al., (2018). Meléndez (2018).

m Comunicacion efectiva. m Liderazgo inspirador y participativo. m Formacion. m Cultura organizacional. m Voz
del empleado (VOE). m Roles. m Comunicacion efectiva. m Compromiso con cultura organizacional.

m Los factores identificados son guia valiosa para lideres del sector turistico. m Proporciona vision valiosa de
programas de Voz del Empleado aimplementar parafomentar el ETAR.

Montecinos (2018). Morales (2018). Pico y Coello (2018). Reina et a., (2018). Rojas, et al., (2018). Unocc y
Romero (2018). Carraro (2019). Carrefio et a., (2019). Giraldo et al., (2019).

m Capeacitacion y desarrollo. m Liderazgo efectivo. m Comunicacidn y coordinacién. m Capacitacion y desarrollo.
m Liderazgo y estructura. m Comunicacion. m Cohesién, normas y metas claras. m Apoyo organizacional. m
Comunicacion efectiva. m Claridad de roles. m Metas comunes. m Responsabilidad compartida. m Confianza
personal (basada en relaciones personales). m Confianza organizacional (basada en estructuras y politicas
empresariales). m Roles del liderazgo. m Objetivos y metas claras. m Liderazgo. m Cultura organizaciona. m
Medicion y evaluacion. m Objetivosy metas. m Responsabilidad y compromiso. m Megjora continua. m Liderazgo
efectivo. m Comunicacion abierta. m Capacitacion y desarrollo. m Cultura de retroalimentacién m Aprendizaje
continuo. m Cohesion. m Comunicacion. m Liderazgo. m Soporte organizacional. m Entorno de trabagjo. m
Comunicacion efectiva. m Liderazgo exclusivo. m Capacitacion y desarrollo.
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m Ofrece guia valiosa para desarrollo del ETAR en e sector de la construccion. m Presenta guia sobre estructurar
y gestionar € ETAR en entorno organizacional y variedad de contextos empresariales. m Examina caracteristicas
y relacién entre €l liderazgo transformacional y el desarrollo del ETAR. m Subraya que la confianza mejora €l
rendimiento. m La eficiencia cultiva entorno laboral que respalda misién y valores. m Proveen un marco para
entender y mejorar efectividad de equipo en diversos entornos organizacionales. m Ofrece perspectiva sobre como
la gestién por resultados con enfoque sistematico hacia la comunidad transforma el trabagjo en equipo en la
administracién publica. m Proporciona marco robusto para entender y aplicar estrategias efectivas en el desarrollo
delos ETAR. m Proporcionan vision integral de factores que influyen en eficiencia de equipos de trabgjo a través
de evaluacion de variables. m Destaca que inversion en formacion, desarrollo y gestion mejoralaeficienciay logra
mejor

Maisy (2019). Mendoza et al., 2019). Pérez (2019). Quaranta (2019). Salguero y Garcia (2019). Schmutz et al.,
(2019). Van Veelen y Ufkes (2019).

m Reconocimiento y retroalimentacion. m Comunicacion. m Confianza y respeto mutuo. m Objetivos. =
Liderazgo y motivacion. m Equidad e inclusion. m Evaluacion y reconocimiento. m Comunicacion. m Cohesion.
m Complementariedad de habilidades. m Liderazgo efectivo. m La confianza. m La comunicacién abierta. m La
claridad en los roles. m La responsabilidad. m Comunicacion efectiva. m Toma de decisiones. m Resolucion de
conflictos. m Entorno colaborativo. m Liderazgo. m Toma de decisiones. m Resolucion de problemas. m
Colaboracion interna. m Gestion transparente y ética. m Ambiente de trabajo positivo. m Colaboracion interna. m
Interaccion con los clientes. m Liderazgo. m Toma de decisiones. m Resolucion de problemas. m Gestion
transparente y ética. m Diversidad. m |dentificacion. m Aprendizaje.

ambiente laboral satisfactorio y saludable. m Ofrece una vision integral de como €l trabajo en equipo en el ETAR
es multiplicador de fuerzas en la gestion del capital humano. m Proporciona perspectivas sobre como en los ETAR
los empleados perciben y experimentan €l trabajo en equipo en empresas de Monterrey identificando los factores
gue lo promueven o inhiben. m Presenta un marco robusto para entender como los ETAR pueden ser catalizadores
para adopcion de manufactura esbeltay desarrollo de cultura de mejora continua. m Subraya que la comunicacion
efectiva es deseable en los ETAR y un componente que impacta en éxito y eficacia. m Ofrecen unavision integral
del trabajo en equipo combinado con una atencién efectiva a cliente y habilidades administrativas en € ETAR,
elevalacalidad del servicioy laproductividad. m Evidenciaque en los ETAR €l trabajo en equipo es beneficiario
y esencial, y que invertir en mejorar las capacidades de trabajo en equipo del persona de salud mejora la calidad
del cuidado a los pacientes, |a eficiencia operativa'y reduce el desgaste del personal. m Ofrecen marco basado en
€l modelo de categorizacion- elaboracién para evidenciar la importancia de aprendizaje, eficacia, e identificacion
como

Zhou y Shalley (2019). Alatrista (2020). Cardonay Trejos (2020). Cisneros y Salazar (2020). Cortez (2020). Diaz
et a., (2020). Guchait et al., (2020).

m Estilo de liderazgo facilitador. m Clima de apoyo ala creatividad. m Normas para tomar de riesgos. m Gestion
de la diversidad y disciplinaridad. m Estilos de liderazgo, m Gestion de la diversidad. m Reflexion y la critica
constructiva. m Habilidades y competencias. m Innovacion y creatividad. m Cohesion. m Confianza mutua. =
Objetivos claros. m Roles definidos. m Compromiso con el aprendizaje. m La mejora continua. m Colaboracion
efectiva. m Comunicacion clara. m Liderazgo. m Habilidades complementarias. m Alto nivel de compromiso. m
Comunicacion efectiva. m Liderazgo efectivo. m Comunicacion y transparencia. m Cohesion y colaboracion. m
Comunicacion efectiva. m Cohesion interna. m Compromiso con objetivos. m Capacidad de adaptacion. m
Liderazgo. m Innovacién. m Colaboracion. m Mejora continua. m Autonomia. m Acceso ainformacién. m Apoyo
en toma de riesgos.

factores criticos en la diversidad demografica (género y nacionalidad) que potencia €l rendimiento del ETAR. m
Proporcionan evidencia clara de que € liderazgo juega un papel clave adoptando estilos y précticas que fomentan
la creatividad en los equipos y las personas. m Ofrece perspectiva sobre como liderazgo potencia efectividad, la
creatividad y eficiencia. m Proporciona andlisis sobre aprendizaje experiencial integrado en estrategias de
desarrollo del ETAR. m Proporcionan una vision de los ETAR que pueden ser desarrollados y gestionados para
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maximizar su efectividad en el sector industrial. m Presenta una guia para desarrollo y fortalecimiento de los
ETAR en € nivel directivo. m Presentacémo el ETAR es recurso estratégico en empresas de servicios industriales
para mejorar competitividad. m Proporciona evidencia que empoderar e ETAR mejora eficacia operativa y
satisfaccion de clientes

Quezada et al., (2020). Rodriguez (2020). Jaramillo y Quintero (2021). Loor y Valdes (2021).

m La percepcion de contribuciones valoradas. m Evaluacion del desempefio. m Responsabilidad compartida. m
Objetivos claros. m Comunicacion organizacional. m Tecnologias de lainformacién. m Comunicacion efectiva. m
Colaboracion. m Interdisciplinaria. m Liderazgo y gestién. m Evaluacion. m Retroalimentacion. m Capacitacion
continua. m Comunicacion efectiva. m Rolesy responsabilidades. m Confianzay respeto mutuo. m Comunicacion
efectiva. m Liderazgo. m Toma de decisiones. m Resolucidn de conflictos.

y empleados en industria de la hospitalidad. m Trabajo en equipo, comunicacion efectiva, evaluacion del
desempefio, précticas colaborativas y comunicativas en el ETAR determinan el desempefio laboral en el sector
publico. m Proporciona vision sobre como trabajo en equipo mejora la educacién médica. m Las ingtituciones y
organizaciones invierten en fortalecer el trabajo cooperativo y colaborativo para mejorar procesos de ensefianza y
aprendizaje. m Proporcionan analisis de como los habitos y habilidades gerenciales desarrollan los ETAR.

Piguavey Vegas (2021).
m Empoderamiento.

m Proporciona comprensién del empoderamiento como herramienta estratégica para mejorar € desempefio
laboral.

Trianaet al., (2021). Herediay Sullca (2022). Hernandez (2022). Li et al. (2022).

m Diversidad profunda (personalidad, valores, cultura). m Comunicacion efectiva, m Compromiso organizacional.
m Comunicacion efectiva. m Resolucién de conflictos. m Colaboracién. m Liderazgo adaptativo m Comunicacion
efectiva. m Colaboracion. m Empoderamiento.

m Proporciona vision basada en efectos de la diversidad de nivel profundo en € rendimiento del ETAR. m Ofrece
perspectivas sobre cdmo la comunicacion y el trabajo en equipo fomentan € compromiso en universidades
publicas. m Proporciona visién sobre habilidades de trabajo en equipo para la gestién efectiva en la industria
hotelera. m Proporciona evidencia de equipos (agiles) facilitadores de la transformacion digital, destacando

Lotito (2022). Moreno y Toscano (2022). Castellanos et al., (2023). Escalante (2023). Factorial (2023).

m Complementariedad de habilidades. m Diversidad de experiencias. m Compatibilidad de personalidades. m
Comunicacion efectiva. m Liderazgo. m Cultura de confianza y respeto. m Diversidad. m Comunicacion
adaptativa. m Comprension. m Colaboracion entre generaciones. m Liderazgo efectivo. m Claridad enlosroles. m
Objetivos bien definidos. m Procesos de trabgjo. m Alta cohesién. m Comunicacion efectiva. m Metas
compartidas. m Seleccidn de integrantes. m Metas claras. m Confianza y cohesion. m Liderazgo efectivo. m
Comunicacion y retroaimentacion. m  Resolucion de conflictos. m Recompensas y reconocimiento. m
Capacitacion y desarrollo. m Evaluacion del desempefio. m Adaptabilidad y flexibilidad. m Objetivos claros y
compartidos. m Confianza mutua. m Comunicacion abiertay m Liderazgo efectivo. m Cultura de responsabilidad.
m Aprendizagje.

flexibilidad, capacidad de adaptacion y enfoque en la innovacion continua. m Proporciona guia sobre como la
formacion estratégica del ETAR puede ser un diferenciador critico para el éxito via liderazgo efectivo, cultura de
confianza y respeto. m Proporciona andlisis y estrategias précticas para gestion del ETAR intergeneracionales en
organizaciones considerando diferencias generacionales. m Ofrecen una vision exhaustiva y una metodologia
estructurada para desarrollar e integrar los ETAR dentro de instituciones del conocimiento. m Indica que los
ETAR requieren ser gestionados para alcanzar una mayor eficiencia, calidad, satisfaccion laboral y éxito
organizacional. m Indica que las organizaciones aspiran a establecer los ETAR con lideres los desean dirigir en un
marco estructurado por diversos factores.
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Fresh People (2023). Pinto et a., (2023). Chen y Bligh (2024). Guadarram a et a., (2024). Juérez et al., (2024).
Molina (2024). Paredes et al., (2024).

m La cultura organizaciona. m toma de decisiones. m cohesiéon y colaboracion. m motivacion y satisfaccion
laboral. m Liderazgo efectivo. m Comunicacion abierta. m Colaboracion. m Capacitacion y desarrollo profesional.
m Diversidad. m Inclusion. m Habilidades complementarias. m Ambiente organizacional. Adecuado. m Liderazgo.
m Buena comunicacién. m Objetivos comunes. m Colaboracion. m Sentido de pertenencia e identidad. m
Comunicacion efectiva. m Cohesion. m Liderazgo participativo. m Objetivos institucionales. m Comunicacion. m
Colaboracion y cooperacion. m Resolucion de conflictos. m Capacitacion continua. m  Reconocimiento y
motivacion. m Comunicacion en todos los niveles. m Capacitacion y desarrollo. m Tecnologia de informacion.

m La cultura organizacional moldea practicas diarias, decisiones estratégicas y desempefia un papel critico en
rendimiento y satisfaccion del ETAR. m Proporciona un marco para entender que los ETAR estructurados y
gestionados desempefian un papel clave en € éxito y desarrollo de instituciones académicas. m Ofrece una vision
integral de la diversidad e inclusion que enriquecen el ambiente de trabajo y mejoran los resultados de los ETAR.
m Proporciona una guia valiosa de la formacién y gestion del ETAR en €l sector turistico. m Proporciona vision
integral de la importancia de fomentar equipos que funcionan eficazmente juntos para mejorar eficiencia,
innovacion y capacidad de responder a demandas del entorno educativo. m Concluye que €l trabajo en equipo en €l
ETAR es competencia transversal y un ambiente de trabajo colaborativo mejora la moral y satisfaccion laboral e
incrementa la productividad y capacidad para alcanzar metas. m La comunicacion organizacional internay trabajo
en equipo en el ETAR son criticos en el sector de lasalud.

Rodas y Jaramillo (2024). Verdugaet al., (2024).

m Liderazgo. m Compromiso. m Objetivos, estructura y comunicacién. m Innovacion. m Autonomia. =
Experimentacién. m Liderazgo. m Comunicacion clara. m Colaboracion interdisciplinaria. m Cumplimiento con
estéandares. m Compromiso con los objetivos de cuidado del paciente.

m Exponen que liderazgo y formacién del ETAR en empresas spin-off y startup afectan eficacia operativa y
capacidad de la empresa para innovar y adaptarse a un mercado en constante cambio. m Invertir en desarrollo de
habilidades de liderazgo para personal de enfermeria en e ETAR tiene un impacto significativo en efectividad
operativay satisfaccion del paciente en entornos de cuidado de la salud.

Fuente: Elaboracién propia (2025).
Esta tabla proporciona un panorama amplio sobre la evolucion y las diversas investigaciones realizadas entre el

2018 y 2024 en el campo de los equipos de alto rendimiento.

Metodologia

Se trata de unainvestigacion exploratoriay explicativa, de enfoque longitudinal retrospectivo.

Se adopt6 € formato PRISMA 2020. Iniciamente la seleccion de articulos fue conducida usando términos clave
incluidos y excluidos en Google Académico (ver tabla 3). La investigacién se realizd de manera estructurada
utilizando las palabras clave en espafiol e inglés mencionandolas de manera directa o articuladas en operadores

boléanos generando las ecuaciones de busqueda para categorizar los articulos en los buscadores web. Las
ecuaciones de busgueda utilizadas fueron:

m (Equipos de Trabajo) AND (alto rendimiento OR alto desempefio OR efectivos OR

autodirigidos) AND (industria manufacturera) NOT (educacién OR cuidado OR biologia OR medicina OR
espacial OR economia OR riesgo OR desviaciones OR publica OR despilfarro OR socia OR software OR
deportes).

m (Working teams) AND (high-performing OR self-directed OR effective) AND (manufacturing

industry) NOT (education OR biology OR healthcare OR medical OR device OR spatial OR economics OR sports
OR software OR deviations OR public OR social OR waste OR risk).
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L os buscadores consultados fueron Google Académico, Dimensions, Scielo, Dianet, Redalyc, Consensus, Science
Direct, y Research Rabbit. Los documentos relacionados con los equipos de trabgjo y los ETAR fueron
recopiladosy categorizados en estarevision de literatura (ver tabla 4).

Términos incluidos Términos excluidos
Equipos de trabajo Psicologia

Equipos de trabajo de alto rendimiento Educacién

Equipos de trabajo de alto desempefio Salud

Equipos de trabajo autodirigidos Metodologia
Equipos de trabajo efectivos Integracion
Equipos de traba Caracterizacion
Industria manufacturera Fundamentos

Comportamiento
organizacional
High performance working teams Economia
Effective teams

Manufacturing industry

Working teams

Fuente: Elaboraciéon propia (2025).

Tabla 3. Términos incluidos y términos excluidos.
Buscador web
Documentos Totales

Documentos incluidos
Google Académico Dimensions Research Rabbit Scielo Consensus Dialnet Redalyc Science Direct

Fuente: Elaboracion propia (2025).

Tras eliminar duplicados y filtrar por relevancia y disponibilidad de texto completo, se incluyeron 91 articulos en
la sintesis final. Los 91 articulos fueron revisados y se encontré que en €l periodo de 1987 a 2017, 39 de ellos
estaban relacionados con los equipos de trabajo convencionales y los ETAR. La revision actualizada sobre los
ETAR comprendi6 52 articulos del periodo de 2018 — 2024, la informacion proviene de varios paises y diferentes
regiones como se muestraen lafiguraly figura2.

Términos incluidos

Términos excluidos

Figura 1. Porcentaje de articul os consultados por pais
Fuente: Elaboracion propia (2025).
Figura 2. Porcentaje de articulos por region

Fuente: Elaboracion propia (2025).

Resultados

En latabla 2 que ya fue previamente presentada se proporciona un panoramaamplio sobre

la evolucién y las diversas investigaciones realizadas en el campo de los ETAR, destacando la variedad de
enfoques y la profundidad de los estudios realizados entre 2018 y 2024. La figura 1 revela que México y Estados
Unidos aportan la mayor cantidad de estudios recientes, concentrando juntos aproximadamente e 34% de las
publicaciones sobre ETAR en 2018-2024, |o que subraya la prominenciaregiona del tema. Lafigura 2 se destaca
que en aproximadamente més del 90% de las publicaciones en el campo de los ETAR corresponde a las regiones
de Norteamérica, Sudaméricay Centroamérica. 1.91.91.9191.9191939395.711.611.615417.317.3%
Europa 2% Asia 2% EIl Caribe 4% Centroamérica 4% Norteamérica 34% Sudamérica 54% De la misma
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forma, entre los resultados encontrados se puede observar o siguiente:

m Entre 2018 y 2024, el concepto de ETAR ha evolucionado significativamente, con un enfoque

cadavez mayor en integrar factores psicol 6gicos y organizacionales para mejorar la eficienciaen el trabgjo.
m Diversos autores destacan contribuciones clave: para Chiniaray Bentein (2018) el liderazgo

de servicio influye en la cohesién del equipo y su rendimiento; Friedman y Carmeli (2018) enfatizan la
importancia de la comunicacion abierta para la cohesion en equipos multinacionaes; Gil (2018) andiza la
influencia del trabajo en equipo en el desempefio laboral en un contexto de globalizacion; Guadarrama et a.,
(2018) sefiadlan que entornos organizacionales con confianza y comunicacion son esenciales para equipos de ato
rendimiento; Pico y Codllo (2018) junto con Reina et al. (2018) subrayan que € liderazgo transformacional, la
motivacion y la confianza son claves para el éxito de los equipos.

m Asimismo, Rojas et al., (2018) observan que la efectividad, eficienciay eficacia son

componentes criticos e independientes en la dinamica de los equipos. (ver tabla 2 para un resumen completo de
estudiosy factores).

Es notable que existen entre los investigadores diferencias importantes sobre como constituir los ETAR, con
diferentes factores considerados para su formacion y desempefio. Se identificd la importancia del liderazgo
compartido, la comunicacién abierta, la gestion constructiva de conflictos, una clara definicion de roles y
objetivos, €l empoderamiento del personal, el ambiente organizacional, asi como la gestion de la diversidad y la
inclusion; ademés, aspectos como la blsqueda de la mejora continua en el trabgo en equipo, € uso y
conocimiento de la tecnologia y la capacitacién continua como pilares fundamentales para €l éxito de los ETAR
(Diaz et a., (2020); Guchait et al., 2020; Li et al., 2022; y Rodriguez, 2020). Asimismo, se observo que la
denominacion ETAR se considera para otro tipo de equipos, como equipos efectivos, equipos auto-dirigidos y
equipos de alto desempefio, debido a las altas exigencias en su formacién, desempefio y efectividad. Se resalta
también que los ETAR estan presentes en los sectores secundario (transformacion, 20%) y terciario (servicios
80%), en diferentes disciplinas (administracion, 15.4%; ingenieria, 11.6%; Otras, 53.8%; educacion, 9.6%; salud,
9.6%), y campos de aplicacion (hoteles, 7.7%; constructoras, 1.9%; hospitales, 9.6%; empresas de base
tecnologica, 1.9%; universidades, 9.6%; comercios, 1.9; gobierno, 3.8; bancos, 1.9%; industrias, 9.6%).

Discusion
Laevolucion del concepto reflgja un enfoque holistico que integra aspectos psicol 6gicos y

estructurales considerados en el bienestar del equipo y en su productividad y eficacia. Se podria debatir como
influye en la motivacion y el compromiso de los miembros del equipo, asi como en la consecucion de objetivos
organizacionales. También se observa una integracién progresiva de atributos sistémicos en la formacion y
desarrollo de los ETAR, en € que factores como la comunicacion efectiva, la confianza, el compromiso y la
claridad en los roles son consistentemente considerados en el funcionamiento del equipo dentro del sistema
organizacional. Sin embargo, se percibe que, si bien las investigaciones subrayan la eficacia de estos equipos en el
contexto organizacional, la variabilidad en la definicion y aplicacion de estos atributos a veces limita la
comparabilidad de los resultados. De igual manera, las investigaciones resaltan que: @) € liderazgo
transformacional impulsa el rendimiento y fomenta un ambiente de trabajo positivo y colaborativo; b) la
comunicacion abierta es especiamente importante en equipos multiculturales en los que la diversidad puede ser
tanto un desafio como unaventaja; ¢) ladiversidad de habilidades, experienciasy perspectivas puede enriquecer la
toma de decisiones y propiciar soluciones més creativas y efectivas; d) la inversion en desarrollo profesiona no
solo mejora las habilidades sino también la motivacion y la satisfaccién laboral; €) la autonomia en la toma de
decisiones puede llevar a una mayor responsabilidad y compromiso por parte de los miembros del equipoy f) la
importancia del conocimiento y uso de la tecnologia en €l desempefio y efectividad de los ETAR es cada vez méas
criticaen el entorno empresarial moderno. Entre |os factores mas mencionados en la literatura sobre los ETAR, la
diversidad y la inclusion estan ganando reconocimiento por su capacidad para mejorar la innovacion y la
adaptabilidad de los equipos en entornos competitivos y globalizados. Algunos autores se han enfocado en
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aspectos psicoldgicos e interaccion socia dentro de los equipos, sin profundizar en la estructura organizacional o
en précticas de gestion especificas, 1o que podria afectar €l desempefio del equipo dentro de una organizacion.
Entre otras consideraciones importantes sobre la formacién de los ETAR se puede indicar que los factores que los
constituyan deben ser gestionados de manera holistica para generar alto rendimiento en diversos contextos y
disciplinas. Cada enfoque (hacialas personas, las relaciones, latareay resultados) aporta de manera especificaala
comprensién de qué representa un ETAR. Los atributos sefialados por |os autores son esenciales para €l éxito del
equipo, y funcionan como directrices practicas parala construccion y mantenimiento de equipos eficaces.

Conclusiones

A lolargo de estarevision se han explorado diversos factores que contribuyen

significativamente en la efectividad y €eficiencia de los ETAR dentro de las organizaciones. Se encontré que €l
enfoque actual se dirige a aspectos psicolégicos y de interrelacion social, con menos énfasis en el aspecto sobre la
gestion organizacional. Los ETAR estan presentes en précticamente todos |os sectores econdmicos y en multiples
disciplinas y campos de aplicacion. Ademas, estéan presentes en las organizaciones con denominaciones como
equipos efectivos, equipos eficaces, equipos autodirigidos y equipos de ato desempefio debido a las altas
exigencias en su formacion, desempefio y efectividad. Este estudio también resalta la necesidad de un enfoque
integrado para la formacién de los ETAR, sugiriendo la posibilidad de desarrollar un modelo basado en los
factores identificados que facilite la creacion y gestion de estos equipos. Aun cuando no se pudo establecer un
conjunto Unico de factores comunes que constituyan un ETAR, se considera que estos factores identificados deben
ser gestionados de manera holistica para facilitar su efectividad. En las publicaciones se subraya laimportancia de
factores clave; entre los cuales destacan particularmente, € liderazgo transformacional, la comunicacion abierta, la
confianza y la claridad de objetivos, entre otros, como pilares fundamentales del éxito en los ETAR. Los ETAR
representan una estrategia organizaciona esencial en la era moderna, en la que la capacidad de adaptacion y la
innovacién continua son claves para el éxito empresarial. Las organizaciones que logran cultivar equipos de alto
rendimiento estan mejor posicionadas para enfrentar desafios complgjos y aprovechar oportunidades en un
mercado globalizado y en constante cambio. La implementacion de las estrategias y directrices derivadas de esta
revisién puede facilitar alas organizaciones el desarrollo de equipos que no solo respondan a los desafios actual es,
sino que también se anticipen y estén preparados para las necesidades futuras. En conclusion, los afios 2018 a 2024
consolidan una vision en la que los diferentes tipos de equipos — ya sean llamados de alto rendimiento, efectivos,
eficaces, autodirigidos o tradicionales— comparten un nticleo de factores criticos para su éxito, pero se diferencian
en su estructura y nivel de desempefio. La literatura reciente refuerza consistentemente la importancia de la
comunicacion, € liderazgo, la confianza, los objetivos claros y la complementariedad de habilidades como
fundamentos universales. A la vez, se incorporan nuevas dimensiones acorde a los tiempos. empoderamiento y
estructuras agiles para enfrentar entornos cambiantes, gestion de la diversidad para potenciar la creatividad sin
perder cohesion y adaptabilidad a la tecnologia y la virtualidad. Las tendencias muestran una evolucién desde
entender “ qué es un equipo de ato desempefio” hacia como formarlosy gestionarlos en contextos real es (sectores
publicos, educativo, digital, empresarial, industrial, salud, construccion y gobierno), integrando hallazgos de
digtintos enfoques. En suma, entre 2018 y 2024 se observa una convergencia en reconocer que,
independientemente de la etiqueta del equipo, € factor humano y su gestion inteligente es el denominador comin
gue convierte a un grupo de personas en un equipo exitoso. Las diferencias entre tipos de equipos radican sobre
todo en cémo se organiza ese factor humano (jerarquias vs. autodireccion) y en la magnitud o alcance de los
resultados que logran, pero todos se nutren de un conjunto similar de principios para fomentar la eficacia
colectiva. El estudio de los ETAR abordado en el archivo presenta varias limitaciones, particularmente cuando se
consideran las diferencias culturales y lingtisticas internacionales. Primero, los modelos y teorias sobre ETAR
pueden estar centrados en contextos occidentales o de hablainglesa, 1o que plantea dudas sobre su aplicabilidad en
culturas con diferentes normas organizacionales y valores empresariades. Ademas, s la mayoria de las
investigaciones consultadas estan en idioma inglés o espafiol, se limita €l acceso a perspectivas en otros idiomas
gue podrian ofrecer enfoques alternativos sobre los ETAR. Las estrategias de liderazgo y comunicacién efectivas
en un contexto cultural pueden no serlo en otro, pues las expectativas de roles y responsabilidades también pueden
variar considerablemente, afectando laformacion y eficaciade los ETAR. Laimplementacion de estos modelos en
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contextos internacionales enfrenta desafios adicionales, como diferencias idiométicas, legales y reglamentarias,
que pueden complicar la gestion de equipos y dificultar la comunicacion efectiva y la cohesién del equipo. Por
ultimo, existe una escasez de investigacion empirica que examine los ETAR en diversos contextos geogréficos y
lingUisticos, limitando asi la capacidad de desarrollar recomendaciones especificas y basadas en evidencia para
estos equipos a nivel internacional. Estas limitaciones subrayan la necesidad de unainvestigacion mésinclusivay
diversificada que tome en cuenta las variaciones culturales y linglisticas a estudiar los ETAR, ampliando la
comprension de cdmo se pueden formar y gestionar efectivamente en un espectro global.

Futuras lineas de investigacion

El estudio presenta varias posibilidades para futuras investigaciones:

1. Incorporar y adaptar modelos de ETAR en entornos multiculturales y diversas estructuras
organizacionales.

2. Analizar cdmo gjustar los fundamentos de los ETAR en sectores industriales y culturas
organizativas diversas.

3. Investigar la eficacia de rasgos (la comunicacién, el liderazgo y 1a cohesién) en relacion con la
productividad y lainnovacion en diversos contextos.

4. Examinar los ETAR en contextos digitales y remotos (dinamicas virtuales). 5. Investigar la efectividad de las
técticas de liderazgo y capacitacidn de equipos en contextos

remotos (teletrabajo, globalizacion)
6. Investigar limitaciones paraformacion y conservacion de ETAR en diversas culturasy

estructuras econdémicas (variaciones en requisitos comunicativos, expectativas de liderazgo, gestion del
desempefio).
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Resumen

El estudio fenomenoldgico analiza el liderazgo resiliente (LR) como estrategia clave para la supervivencia de las
PYMEs en Ciudad Juérez. A través de la perspectiva de 20 empresarios, se examinan |as condiciones contextuales
gue han favorecido su continuidad en tiempos de crisis, permitiendo generar proposiciones explicativas sobre la
resiliencia empresarial. Los hallazgos indican que € LR estructura en tres ambitos. resiliencia individual,
ambiente de trabajo y factores externos. En la resiliencia individual, se destacan habilidades personales, valores
como la honestidad y la religiosidad, asi como la inteligencia emocional, crucial para €l manegjo de situaciones
adversas. En el ambiente de trabajo, la empatia, el liderazgo transformacional y el optimismo contribuyen a la
motivacion de los empleados. L os factores externos abarcan el apoyo familiar y social, elementos que fortalecen la
estabilidad del lider. La confianza emerge como eje central del LR, favoreciendo la seguridad del lider, €l
compromiso organizacional y la relacion con la comunidad. Ademés, el modelo propuesto incorpora aspectos
como competencia personal, organizacion, impulso a seguidores y comunicacion, consolidando su importancia en
la practica del LR. Estos resultados muestran la relacién entre LR y la capacidad de adaptacion de las PYMEs en
ambientes volétiles, inciertos, complejos y ambiguos (VICA), ofreciendo una base tedrica para futuras estrategias
de gestion empresarial. Palabras clave: Liderazgo; Resiliencig; Crisis; PyMES; Fenomenologia.

Abstract

The phenomenological study examines resilient leadership as a key strategy for the survival of SMEs in Ciudad
Juérez. Through the perspective of 20 business leaders, the research explores the contextual conditions that have
facilitated their continuity during times of crisis, generating explanatory propositions on business resilience. The
findings indicate that resilient leadership is structured into three domains: individual resilience, work environment,
and external factors. In individual resilience, personal skills, values such as honesty and religiosity, and emotional
intelligence emerge as crucial elements in managing adverse situations. Within the work environment, empathy,
transformational |eadership, and optimism contribute to employee motivation. External factors encompass family
and socia support, which reinforce the leader’s stability. Trust emerges as the central axis of resilient leadership,
enhancing leader security, organizational commitment, and community relations. Moreover, the proposed model
integrates aspects such as personal competence, organization, follower development, and communication,
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consolidating its significance in the practice of resilient leadership. These results highlight the relationship
between resilient leadership and SMEs adaptive capacity in volatile, uncertain, complex, and ambiguous (VUCA)
environments, provides a theoretical basis for future business management strategies. Keywords. Leadership;
Resilience; Crisis; SMEs; Phenomenology.

Introduccion

La supervivencia de las Pequefias y Medianas Empresas (PY MES) es una problemética

relevante en la economia, gracias a su importante impacto en la generacién de empleos y en la sostenibilidad
financiera de las naciones (Gonzdlez, 2020; Garcia, 2020). Las crisis econdémicas derivadas de la pandemia de
COVID-19 han aumentado su fragilidad, tangibilizandose en €l cierre de més de 500 mil de estas empresas en
2020, asi como una contraccion del Producto Interno Bruto (PIB) del -10.02% en México (CONEVAL, 2020). En
estudios previos, Sansores et a. (2020) identifican que el fracaso de las PYMEs es debido, en gran medida, a
falencias en lagestion y € liderazgo que gjercen sus propietarios o administradores. Debido a su rol clave en la
toma de decisiones y en la estructura organizacional, resulta crucial aproximar las competencias y estrategias
contribuyentes alaresiliencia de estas empresas;, como lo es €l LR, el cual emerge como esa capacidad clave para
la supervivencia en contextos de alta incertidumbre para las PYMEs. Las PYMEs en Ciudad Juarez, México, han
experimentado dificultades estructurales que han limitado su crecimiento y sostenibilidad en la Gltima década. No
obstante, su impacto en el desarrollo econémico ha sido inferior a las expectativas. En ese sentido, este capitulo
busca describir los importantes factores de LR que impactan hacia la supervivencia de estas empresas en tiempos
de crisis; se genera de esa manera informacién que sirva de guia para disefiar estrategias de fortalecimiento y
desarrollo. Es asi que la presente investigacién plantea las siguientes interrogantes: @) ¢COomo influyen las
competencias personaes del lider en la resiliencia organizaciona?; b) ¢De qué manera el entorno labora y €l
apoyo socia contribuyen a la continuidad de las PY MEs en entornos de crisis?; ¢) ¢Qué estrategias de liderazgo
han permitido a ciertos empresarios mantener sus negocios operativos a pesar de condiciones adversas? El estudio
plantea el supuesto donde el LR se presenta como un factor clave para la supervivencia de las PYMEs en Ciudad
Juarez, particularmente en contextos adversos, que por afladidura se muestran inciertos, complejos y ambiguos.
Las empresas que poseen lideres con habilidades resilientes, tales como la confianza, competencia personal,
comunicacion, motivacion y organizacion, desarrollan amplias posibilidades de adaptabilidad en contextos
adversos. Asimismo, el apoyo social y familiar desempefien un papel esencial para consolidar un liderazgo eficaz
y la consiguiente sostenibilidad empresarial.

Metodologia

Desde una aproximacion cualitativa de enfoque fenomenol dgico, se pretendié comprender a

profundidad las experiencias vividas por los sujetos de estudio. Esta aproximacion se fundamenta en una
exploracion de significancias que emanan de la percepcion subjetiva, facilitando un andlisis a detalle de las
experiencias dentro de su contexto. Este disefio metodoldgico posibilita la recoleccion y andlisis simultaneo de
datos, ofreciendo flexibilidad que permite combinar diversas técnicas de investigacion; lo anterior favorece una
triangulacion metédica o la composicion de estrategias adecuadas de abordaje a objeto de estudio (Abela et al.,
2007). La poblacion de estudio estuvo conformada por PYMES con una antigliedad minima de 10 afios de
actividades, todas ubicadas en Ciudad Juérez. La muestra se selecciond mediante un muestreo no probabilistico
por conveniencia, ya que es un método que facilita identificar casos de interés para € estudio, aportando una
valiosa riqueza de informacién para la recoleccion y € andlisis de datos (Hernandez-Sampieri et al., 2014). De
acuerdo con Creswell (2014), se selecciond a 20 empresarios lideres de PYMEs, quienes manifestaron su
disponibilidad para participar. Estos se consideraron como tomadores de decisiones dentro de la empresa, como
propietario fundador, director o gerente. Ademas, se establecid como criterio de seleccidn que e sujeto de estudio
hubiera enfrentado alguna crisis, pasada o presente, que haya puesto en riesgo la supervivencia de la empresa. El
método de recoleccion de datos empleado fue la entrevista en profundidad, el cual permitié un didogo directo con
los empresarios para obtener informacién desde su experiencia. Se utiliz6 un guion semiestructurado que
identificd rasgos y habilidades clave de liderazgo que influyan en laresilienciay efectividad al gestionar lacrisis.
Dichas entrevistas se condujeron a través de la plataforma Zoom. Los datos fueron analizados en € software

41



Atlasti. Seidentificaron unidades de andlisis parala construccion de categorias y establecer relaciones entre estas,
examinando la frecuencia de estas categorias, facilitando la interpretacion de los hallazgos. Resultados y Andlisis
textual por unidades de andlisisy definicidn de categorias

Las siguientes redes de unidades de andlisis ggemplifican en el didlogo caracteristicas

consideradas necesarias para lograr la supervivencia de la empresa. Se agruparon dichas unidades de andlisis de
acuerdo con las conceptualizaciones analiticas desarrolladas en la investigacién, organizando los hallazgos
relacionandolos por categorias. A continuacion, se presentan los resultados de las cinco principales categorias:
confianza, competencia personal, comunicacion, impulso a seguidores (motivacion) y organizacion; cada categoria
se muestraen formade red con € total de las citas de los entrevistados. La definicién de la categoria confianza, de
acuerdo con Northouse (2013), es la capacidad de dar cuidado, ser empético y proveer retos y oportunidades para
los otros (Figura 1).

Figura 1. Categoria: Confianza
Fuente: Elaboracién propia (2022).

La definicion de la categoria competencia personal, para Connor y Davidson (2003), representa la claridad que
poseen |las personas sobre sus objetivos, su capacidad para obtenerlas y la confianza sobre el éxito que alcanzaran;
del mismo modo reflgja la certidumbre de desarrollar una solucién adecuada a enfrentarse a lo desconocido
(Figura 2).

Figura 2. Categoria: Competencia personal
Fuente: Elaboracién propia (2022).

La definicion de la caracteristica de comunicacion (Figura 3) describe a aguellos lideres que consiguen comunicar
sus perspectivas de resultados a los miembros de la empresa para motivarlos a compromiso con su visién
(Northouse, 2013).

Figura 3. Categoria: Comunicacién Fuente: Elaboracién propia (2022).

La categoria impulso a seguidores (motivacion) (Figura 4) significa la motivacién a los miembros de la empresa
para compartir los intereses de esta (Bass et al., 2008).

Figura4. Categoria: Impulso a seguidores
Fuente: Elaboracion propia (2022).

La categoria organizaciéon (Figura 5) se concentra en los roles y actividades realizadas para conseguir una
excelente distribucién sobre su vida (Frigborg et al., 2003).

Figura 5. Categoria: Organizacion Fuente: Elaboracion propia (2022).

En ese sentido, la Tabla 1 enlista a las 17 categorias identificadas en las unidades de andlisis, asi como la
frecuencia de estas.

Tabla 1. Frecuencia unidades de analisis por categorias

Categoria

Frecuencia de las Unidades de analisis

Confianza

Competencia personal Comunicacion

Impulso a seguidores

Organizacion Inspiracion Apoyo social Apoyo familiar Empatia Religiosidad

Competencia social
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Optimismo Resiliencia Adaptacion Honestidad Compromiso
Inteligencia emaocional
Fuente: Elaboracion propia (2022).

En la frecuencia de dichas categorias, se determinaron 5 con un grado mayor de incidencia: Confianza,
Competencia personal, Comunicacién, Impulso a seguidores (motivacién) y Organizacion. En las unidades de
analisis se descubrieron interesantes relaciones entre las experiencias de los sujetos de estudio. En la Figura 6 se
presentan los cadigos identificados en cada uno de los sujetos de estudio, para asi identificar en cada uno de ellos
las categorias preliminares; y acorde a avance de las entrevistas, se afinaron dichas categorias hasta lograr la
saturaci én tedrica de estas. Para Ortega-Bastidas (2020):

La saturacion tedrica se ha posicionado como una estrategia fundamental del proceso analitico en la investigacion
cuditativa [...] A partir de un andlisis regresivo, se lograran identificar dos criterios que dan cuenta de la
saturacién como un momento de apertura analitica: la densidad y la autenticidad de informacién [...] Dicho
tratamiento de datos lograria dar cuenta de la densidad de la informaci 6n recol ectada; a saber, un modo de ‘ power
information’ que destacariala potencialidad empirica de los datos (pp. 293-294).

De acuerdo con lo anterior, en la Figura 7 se presentan a detalle todas las categorias encontradas, aunadas con €l
identificador de cada uno de los empresarios entrevistados, que las manifestaron en sus comentarios de acuerdo
con las unidades de andlisis.

Figura 6. Categorias identificadas en | os entrevistados
Fuente: Elaboracién propia (2022).

Figura 7. Identificacion de categorias en las entrevistas
Fuente: Elaboracion propia (2022).

La Figura 8 muestralas frecuencias de coocurrencia. En el diagrama de Sankey, de acuerdo con el nimero que, de
cada categoria, se muestra la frecuencia con la que se asignala misma en las unidades de andlisis. Asi, se evalud el
nimero de coocurrencias en las celdas de la tabla. EI nimero reflgja las coincidencias, es decir, la frecuencia con
la que presn los dos cadigos, contabilizando el nimero de eventos coincidentes. Si una misma cita se asocia a dos
codigos o bien si dos citas que se superponen se asocian a dos codigos, se contabiliza en ambos casos como una
Unica coocurrencia. EI modelo basico de datos de la tabla de entidades de filas y columnas es representado en el
modelo de Sankey que incluye nodos con el nombre de cada categoria. La fuerza de coocurrencia entre pares de
nodos es representada por el grosor de los bordes con una similitud a los valores de las celdas en la tabla. Como
categoria central de la Figura 8 emerge la categoria confianza manteniendo relacién a diferentes niveles con la
mayoria de las categorias. El andlisis de dicharelacion y su presencia constante en |os datos concuerda con Forster
et a. (2017), cuyo postulado indica que los factores encontrados se dividen en 3 grandes grupos denominados, 1)
factores ambientales privados, 2) factores ambientales de trabajo 2) factores de resiliencia individual. En relacion
con la categoria principal, confianza (Figura 8), resulta relevante sefidlar que se identifican las expresiones de los
[ideres manifestando que se tiene confianza de manera personal. Esta categoria también se expresa cuando habla
sobre experiencia con los miembros de la empresa. En € entorno social, la confianzaincluye alafamilia, amigosy
clientes. Las mayores coocurrencias fueron encontradas en las relaciones de comunicaci on-impulso a seguidores,
confianza-competencia personal, confianza-organizacion y confianza-apoyo social.

Figura 8. Diagrama de Sankey
Fuente: Elaboracién propia (2022).

Al unir en €l dialogo estas dos categorias (Figura 9), fue posible entonces percibir que los lideres que logran
comunicar sus objetivos, metas y expectativas han logrado estimular a los miembros de la empresa para asi
compartir los intereses de esta, siendo estala relacion con mayor coocurrencia entre las categorias.

Figura 9. Coocurrencia comunicacién-impulso a seguidores
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Fuente: Elaboracién propia (2022).

La relacion entre las categorias de confianza y organizacion es identificada en los datos a proporcionar
oportunidades a los miembros de la empresa, establecer roles especificos y actividades claras parallevar a cabo su
trabajo adecadamente (Figura 10).

Figura 10. Coocurrencia confianza-organizacion
Fuente: Elaboracion propia (2022).

Los empresarios entrevistados, al manifestar su capacidad de cuidar a sus familiares, asi como la solida lealtad
profesada por los miembros de su familiay compartir sus proyectos en la vida, establecieron unarelacion entre las
categorias de confianzay apoyo socia (Figura 11).

Figura 11. Coocurrencia confianza-apoyo social
Fuente: Elaboracion propia (2022).

Los hallazgos asi mismo exteriorizan que los lideres tienen en claro sus objetivos, asi como la capacidad y
confianza en lograrlos; poseen también seguridad a enfrentarse con algo nuevo o desconocido (Figura 12).

Figura 12. Coocurrencia confianza-competencia personal
Fuente: Elaboracion propia (2022).

Los andlisis de coocurrencia anteriores permiten identificar la categoria de confianza como la de mayor relacion
con los demas nodos, asi como también visualizar otras con impactos importantes como son: impulso a seguidores,
competencia personal, organizacion y comunicacion, asi como su relacion con otras categorias con menor
enraizamiento.

Discusion, andlisis de categorias y definicion de temas

La categorizacion de andlisis se realiz6 basada en principios o semejanzas conceptuales

tematicas, recurriendo a criterios de significancia semantica para asi agrupar los diversos temas; surgiendo
aquellos con vinculos l4gicos o superordinados, donde algin tema podra absorber o recoger a otros (Dugue y
Diaz-Granados, 2019). Sobre el andlisis de la descripcion de las vivencias convergentes y divergentes en los
sujetos de estudio surgieron tres categorias principales: a) elementos caracteristicos de personalidad, b)
reconocimiento sobre la relacion con los miembros de la empresa, y ¢) la consideracién sobre stakeholders
externos relacionados indirectamente con la empresa. De la misma manera, la categoria de confianza se identificd
en las tres categorias, por 1o que es considerada como una categoria central (Figura 13).

Figura 13. Relacién de categorias Fuente: Elaboracién propia (2022).

El andlisis permiti6 identificar en la Figura 13 los tres temas donde se congregaron las categorias identificadas.
Posteriormente, se realizd un andlisis de estos temas en relacion con dichas categorias, emanadas de la
construccion y exploracion de las unidades de andlisis en las entrevistas. Profundizacién de temas

Se describen a continuacion los temas incluyendo el porcentaje de identificacion de las

categorias que lo integran, asi como las inferencias con otros investigadores previos del LR. Tema 1: Individuales
deresiliencia

En laTabla 2 se presentan las habilidades o rasgos que los empresarios consideran

necesarios para gque su empresa sobreviva;, se diferencian entre dos subcategorias: (1) rasgos, gque son
caracteristicas estables de un individuo y representan su personalidad fundamental, y (2) habilidades, las cuales
son adquiridas en el trascurso de lavida (Forster et al., 2017). El porcentaje de participantes que hace referencia a
las categorias que integran este tema es €l siguiente: competencia personal 100%, confianza 95%, organizacion

75%, religion 55%, resiliencia 40%, optimismo 35%, adaptacién 25%, honestidad 15% e inteligencia emocional
5%.
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Tema Categoria Frecuencia de las unidades de

analisis
Confianza 49
Competencia personal 48
Organizacion 25
Individuales de resiliencia Religiosidad 11
Resiliencia 9
Optimismo 9
Adaptacion 6
Honestidad 3
Inteligencia emocional 2

Fuente: Elaboracidn propia (2022).

Tabla 2. Tema: Individuales deresiliencia

Estos hallazgos concuerdan con investigaciones previas, por gemplo, €l optimismo (Everly et a., 2010), la
confianza (Pifia, 2014; Everly et a., 2010), la honestidad como factor del LR (Afonso, 2019), la adaptacion
(Foster et al., 2017; Ramirez et al., 2018; Villa, 2020), la creatividad como factor de LR (Martinez, 2015), la cual
incluye a la organizacion en € LR como caracteristica para establecer la importancia de la programacion de
actividades de trabajo con los objetivos de la empresa, y la espiritualidad (Mendoza, 2020; Villa, 2020) como
valor para ser cultivado. Surgieron categorias no mencionadas en investigaciones previas, como la inteligencia
emociona. Tema2: Ambiente de trabajo

LaTabla 3 seintegra por categorias que posibilitan un ambiente de trabajo positivo,

soporte para cumplir con las tareas, referencias inspiradoras y valoracion de las actividades (Férster et al., 2017).
La proporcién de entrevistados que manifestaron este grupo de categorias se presenta como: confianza 95%,
comunicacion 95%, impulso a seguidores 80%, inspiracion 75%, empatia 30%, compromiso 5%. Autores han
identificado anteriormente algunas de estas categorias dentro de los diferentes factores que componene €l LR, por
giemplo: capacidad de interaccién del lider para brindar, sostener y establecer confianza y solidaridad (Pifia,
2014), identificando la confianza, la empatia y €l compromiso. Asimismo, la confianza como caracteristica de
integridad (Everly et al., 2010; Afonso, 2019; Ramirez et al., 2018) como factor de seguridad, y finalmente como
elemento de sentido de pertenencia (Everly et al., 2010).

Tema Categoria Frecuencia de las unidades de
analisis
Confianza 49
Comunicacion 32
Ambiente de trabajo Impulso a seguidores 31
Inspiracion 17
Empatia 11
Compromiso 2

Fuente: Elaboracién propia (2022).

Tabla 3. Tema: Ambiente de trabajo

En ese sentido, Martinez (2015), en la toma de decisiones, menciona que €l empresario busca y utiliza la
informacion para el desempefio de actividades y de comunicacion como via para lograrlas. Ramirez et a. (2018)
identifica ala comunicacién en el posicionamiento estratégico al establecer vinculos de interaccién, articulacion y
conectividad estratégica. La expresion de ideas claras y directas para obtener una retroalimentacién donde todos
los involucrados entiendan y tengan la posibilidad de opinién (Everly et al., 2010; Afonso, 2019). El impulso a
seguidores (motivacion) como factor de autodisciplina (Afonso, 2019; Forster et al., 2017) para aceptar y asumir
responsabilidades, de manera que el comportamiento incida positivamente en los miembros de la organizacion
para la consecucion de objetivos. Asi mismo, se menciona a la inspiracion (Martinez, 2015), a la emocionalidad
(Mendoza, 2020; Forster et a., 2017), a la empatia (Afonso, 2020; Forster et al., 2017), y la capacidad de
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interaccion (Pifia, 2014). Tema 3: Situacion externa
Por otros autores, lafamilia, amigosy el entorno social fueron identificados como factores

del LR (Forster et al., 2017). El agrupamiento de la confianza, €l apoyo social, el apoyo familiar y la competencia
social refieren a entorno privado del empresario del cual reciben apoyo directo o indirecto. La confianza se
menciond por e 95% de los entrevistados, € apoyo social 45%, la competencia social 45% y el apoyo familiar
40%. Larelevanciade larelacion del lider dentro de sus ambientes privados como la familia, amigos, espacios de
esparcimiento, relaciones estables privadas, trabajo voluntario, entre otros (Forster et al., 2017) (Tabla 4).

Tema Categoria Frecuencia de las unidades de
andlisis
Confianza 49
Situacidn externa Apoyo social 17
Apoyo familiar 15
Competencia social 9

Fuente: Elaboracién propia (2022).

Tabla 4. Stuacién externa

Lo anterior permite confirmar concordancias entre las categorias identificadas y los diferentes factores
provenientes de la revision de la literatura, de acuerdo con las experiencias de los empresarios que llevan a cabo
liderazgos resilientes. Por consiguiente, las caracteristicas que contribuyeron en la continuidad de sus empresas
fueron: (1) individuales, (2) de ambito laboral y (3) relacionadas con situaciones externas. Como se puede
observar en la Figura 14, el LR en los empresarios que dirigen las PY MEs en ambientes VICA, se conforma por
una composicion de tres caracteristicas, las cuales son definidas como: a) caracteristicas individuales, b)
caracteristicas desarrolladas en su ambiente de trabajo y ) las situaciones externas que influyen en ellos. En estas,
el ge central esla confianza, que se manifiesta cuando el empresario desarrollay sostiene un vinculo estable y de
apoyo con su familiay los miembros de la empresa, transmitiéndoles seguridad para su crecimiento, desarrollando
relaciones seguras con los que lo rodean, dentro de un ambiente privado (familia o empleados). Lo anterior
conllevaaque lo perciban como un jefe confiable. Los empresarios demostraron que €l éxito y la supervivenciade
Sus empresas, como caracteristicas individuales, en situaciones criticas, son debido, primordialmente, a que se
perciben eficientes, competitivos y seguros de poseer la capacidad para enfrentar los diversos retos, aun en
escenarios de incertidumbre. Asi mismo, se identificd como una habilidad su capacidad organizativa en cuanto a
funciones administrativas se refiere, para enfrentar turbulencias de indole financiero. El apoyo en valores morales
o religiosos también fue mencionado, a manifestar un abandono personal y dejar todo en manos de Dios. Otro
componente sobresaliente fue el ambiente de trabajo, donde se considerdé a la comunicacion como su principal
categoria, ya que a transmitir mensajes claros sobre 1o que esta ocurriendo en momentos criticos se genera
importantemente la confianza, motivando asi a los miembros de la empresa a participar en la toma de decisiones.
En dicho ambiente también se pretende que la comunicacion transmita a todos los involucrados las expectativas
para inspirarlos y comprometerlos hacia la consecucién de los objetivos de la empresa. Finalmente, el tema de
situaciones externas incluy6 a las categorias de apoyo familiar y social, asi como a la competencia social. Los
apoyos incluyen toda ayuda (moral y/o econdmica) que recibié el empresario por parte de su familia; esta ayuda
también pudo haberla obtenido de algun stakeholder externo, como gobierno, proveedores o clientes. Los
empresarios manifestaron haber creado unared de solidaridad en algunos casos durante épocas de turbulencia. Las
competencias sociales se identificaron como necesarias, a surgir la necesidad de desarrollar habilidades de
negociacién términos con clientes, proveedoresy acreedores.

Figura 14. Model o contextual cualitativo de LR en un ambiente VICA

Fuente: Elaboracién propia (2022).

Conclusiones

En el presente estudio se concluy6 que, desde la perspectivade los empresarios, € LR se
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presenta a manera de una importante estrategia en el proceso de lograr la supervivencia de la empresa. De las
experiencias manifestadas por ellos, surgieron tres temas principales de andlisis; a) elementos relacionados con €l
individuo, propios de su personalidad; b) revisién sobre su relacion con sus empleados, colaboradores y
seguidores; y c) la consideracion sobre agentes externos que influyen en ellos y se relacionan indirectamente con
laempresa. Por lo tanto, €l estudio demostré que las categorias del LR son convergentes dentro de tres ambitos:; €l
individual de resiliencia, e ambiente de trabajo y las situaciones externas. Desde el ambito de lo individual de
resiliencia, los factores de LR son influidos directamente por e empresario considerando todas sus habilidades y
rasgos que le caracterizan. Ademés, fue posible identificar que no solo son convergentes a sus competencias
individuales, sino que también existen aspectos importantes basados en sus valores firmes, tales como
espiritualidad y la honestidad. Es importante destacar a concepto de la inteligencia emocional, al mencionar el
control de las emociones como un aspecto adestacar y desarrollar en momentos dificiles. Los factores de ambiente
de trabgjo incluyeron a cualidades del empresario que motivan e inspiran a los miembros de su empresa, como un
reflejo del liderazgo transformaciona que gjerce en un ambiente VICA, donde se incluyen tendencias optimistas y
la empatia como un marco de conexién importante con estos. Asi mismo, se concluyé la existencia de una
coincidencia de la cultura transformacional con un sentimiento extendido de los objetivos de la empresa hacia
situaciones externas, sociales y familiares, en las cuales los empresarios los consideran un apoyo mutuo. Es
importante destacar a la categoria de confianza como €je central en los temas: individual de resiliencia, ambiente
de trabagjo y situaciones externas, ya que enfatiza un sentido de seguridad sobre si mismo, logrado por medio de la
autoestimay la autovaloracion de él como persona; en el ambiente de trabajo, donde los miembros de la empresa
seguiran a aquél lider que ofrezca una esfera de certidumbre e incremente sus oportunidades de crecimiento y
supervivencia; y finalmente, la confianza en relacion con las situaciones externas donde es necesario que €l lider
gane € respeto socia y familiar. El modelo contextual generado en el presente estudio permitié corroborar que los
factores convergen con lainterpretacion de larealidad de los empresarios en ambientes VICA; permitiendo inferir
gue los factores clave del LR son los siguientes. competencia personal, organizacion, confianza, impulso a
seguidores (motivacion), inspiracion, comunicacion, competencia, apoyo familiar y social. De esta manera, dicho
modelo visualiza de manera clara los factores del LR con la finalidad de impulsar € potencia resiliente de los
lideres.

Futuras lineas de investigacién

La presente investigacion se centr6 en larealidad actual del LR experimentado por los

empresarios PYMESs, por o que es importante que se considere continuar estudiando los elementos, atributos y
valores de los empresarios para animar la creacion, desarrollo y fortalecimiento del LR en las nuevas generaciones
de estos. En este campo de investigacion, se identifica que es posible desarrollar y aplicar un instrumento
cuantitativo que midalaresilienciaen los lideres. El instrumento incluirialos factores de resilienciaindividual, del
entorno laboral y del medio privado del lider, abordados cualitativamente en la presente investigacion; lo cual
enfatizaria desde un enfoque descriptivo la manera en la que laresiliencia de los lideres puede ser fomentada por
ellos dentro de su empresa.
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Resumen

La gestion financiera es primordial para fomentar la competitividad y el posicionamiento. El objetivo de la
presente investigacion es explicar como la gestion financiera tiene una relacion con la competitividad y €l
posicionamiento en las pequefias y medianas empresas (PyMES) turisticas de Ciudad Juérez, México. La estrategia
metodolégica consisti6 en un enfoque cuditativo, explicativo, correlacional y transversal. Se disefio un
instrumento de recoleccién de datos ad hoc, validado por juicio de expertos, con € cua se redizaron 20
entrevistas en profundidad dirigidas a personal directivo de las empresas, con €l objetivo de obtener informacion
detallada, con experiencias Unicas en cuanto a desarrollo de la gestion financiera, competitividad y
posicionamiento. El andlisis de los datos se realizd mediante la creacion de redes semanticas, con las cuales se
explica la relacion que existe entre las variables de estudio. Los resultados muestran que la gestion financiera se
relaciona con la competitividad por medio del capital de trabajo y los sistemas de informacién financiera. En este
mismo sentido, la gestion financiera se relaciona con el posicionamiento a través del capital de trabajo y la
estructura de costos. Lo anterior debido a que se toman decisiones sustentadas en la capacidad financiera y
estructuras de costos de las empresas. Las principales limitaciones del estudio fueron: el disefio transversal, la no
generalizacion de instrumentos de investigacion y la delimitacion de las empresas. Para futuras investigaciones se
sugiere replicar el estudio en un periodo de tiempo diferente, generalizar los instrumentos de recoleccion de datos
y estudiar otro tipo de PyMEs. Palabras clave: Administracién financiera; Ventaja competitiva; Mercadotecnia;
Turismo; PyMEs.
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Financial management is essential for fostering competitiveness and positioning.The objective of the present
research is to explain how financial management is related to competitiveness and positioning in small and
medium-sized tourism enterprises (SMES) in Ciudad Juéarez, Mexico. The methodological strategy consisted of a
qualitative, explanatory, correlational, and cross- sectional approach. A custom data collection instrument was
designed and validated by expert judgment. Using this instrument, 20 in-depth interviews were conducted with the
manageria staff of the companies, aiming to gather detailed information and unique experiences regarding the
development of financial management, competitiveness, and positioning. Data analysis was carried out through
the creation of semantic networks, which explain the relationships among the study variables. The results show
that financial management is related to competitiveness through working capital and financial information
systems. Similarly, financial management is related to positioning through working capital and cost structure. This
is because decisions are based on the financial capacity and cost structures of the companies. The main limitations
of the study were its cross-sectional design, the non-generalization of the research instruments, and the
delimitation of the companies. For future research, it is suggested to replicate the study over a different time
period, generalize the data collection instruments, and examine other types of SMEs. Keywords. Financial
management; Competitive advantage; Marketing; Tourism; SME.

Introduccién

Las PyMEs son fundamentales para el desarrollo de la economia en México, yaque

representan mas del 98% de las empresas, aportando la mayoria del Producto Interno Bruto (PIB) y generando
importantes fuentes de empleo en México, de acuerdo con €l Instituto Nacional de Estadisticay Geografia (INEGI,
2023). A pesar de su relevancia en México, estas empresas tienen fuertes problemas de competitividad y en
consecuencia presentan una ata tasa de mortalidad (Saavedra y Tapia, 2012). Una de las maneras de medir la
competitividad en las PyMEs es mediante la aplicacion del instrumento del mapa de desarrollo de competitividad,
propuesto por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID, 2003), &l cual muestra las dimensiones que determinan
los niveles de competitividad en las PyMEs, para asi identificar las fortalezas y las &reas de oportunidad en las
PyMEs con las cuales pueden ser mas competitivas. La gestion financiera (GF) es una de las dimensiones de la
competitividad con la cual existe mayor correlacion, es decir, amayor y mejor GF mayor competitividad (Rangel,
2018). No obstante, la GF es uno de |os aspectos que los empresarios de las PyMEs les prestan menor atencion al
momento de latoma de decisiones y esto pudiera ser una aparente causa de |os bajos niveles de competitividad en
las PyMEs (Ibarra et a., 2017). Aunado a las probleméticas financieras que presentan las PyMEs, éstas enfrentan
una férrea competencia en mercados saturados, ante empresas nacionales e internacionales con mayor
infraestructura y holgadas fuentes de recursos econémicos. Por o anterior, las PyMEs deben ser innovadoras, de
manera que desarrollen: procesos, productos 0 servicios con atributos Unicos (Urrutia y Aranda, 2016). Una
empresa, con atributos Unicos y diferenciados que satisface |os gustos y necesidades de los consumidores finales,
crea un lugar preferencial dentro de su mente, generando una barrera de entrada natural a productos competidores
(Fayvishenko, 2018). Esta investigacion tiene por objetivo explicar de qué manera la GF fomenta la
competitividad y € posicionamiento, en las PyME turisticas (PT) de Ciudad Judrez, México. Lo anterior
fundamentandose en la relacion de las dimensiones de la competitividad para las PyME |atinoamericanas,
establecidas por € BID (2003). El presente trabajo se estructura de la siguiente manera: resumen breve,
introduccion, revision de la literatura, metodologia, resultados, discusién de resultados y conclusiones. Gestion
financiera

La GF en las PyMEs es clave para acrecentar sus posibilidades competitivasy de

posicionamiento en el mercado (Lépez y Ramirez, 2023; Tobdn et al., 2022; Rangel, 2018 y Ibarra et al., 2017).
Por lo cual, estudiar la relacion existente entre la GF con la competitividad y €l posicionamiento de mercado,
ademas de sus elementos guardan una mayor relacion entre si, permite anticipar como es que las PyMEs, por
medio de la GF, amplian sus posibilidades de competir y posicionarse de mgior manera en su mercado. Las
PyMEs enfrentan problemas para implementar técnicas de GF (Rangel, 2018) y desarrollar sistemas de
informacion financiera 'y gestion del capital de trabajo (Ruiz et a., 2020; Hewa y Fernandez, 2019; Gonzélez,
2017). Para Ibarra et al. (2017), esto se debe a que sus propietarios no cuentan con bases tedrico-précticas para
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implementar una GF €ficiente (Ssavedra y Milla, 2017). Para Urrutia y Aranda (2016), las PyME que
implementan de forma €ficiente la GF son mas competitivas y mayor posicionadas, gracias a la utilizacién de
sistemas de informacién financiera, asi como también poseen con los recursos financieros adecuados, que les
permiten llevar a cabo una planeacién estratégica adecuada, una capacidad de innovacion concordante con las
necesidades del cliente, una identificacion clara de nuevos segmentos de mercado, mejor gestion del capital
humano, de acciones para preservacion del medio ambiente, creacién de infraestructura adecuada hacia la
transformacion digital (Buele et al., 2024; Vargas et al., 2021; Sousay Rocha, 2018; Ibarraet a., 2017; Saavedray
Milla, 2017). La GF fomentaa posicionamiento. Y a que através de lainformacion financiera veraz y oportuna, y
recursos financieros adecuados, las PyYME pueden ofrecer productos o servicios de calidad de atributos Unicos,
dirigidos a un segmento de mercado especifico, logrando €l posicionamiento donde se perciba un sentido de
identidad con la empresa que impida la entrada natural a nuevos competidores (Cheny Schiele, 2017). Es por €llo
que surge la necesidad de que las PyMEs prioricen la implementacion de la GF (Saavedra et a., 2019), debido al
impacto que gjerce sobre la competitividad y el posicionamiento (Ahmad et al., 2022; Urrutia et al., 2021;
Fayvishenko, 2018). Competitividad La competitividad empresarial es la capacidad de una empresa para
desarrollar y comercializar productos y/o servicios de vaor Unico para sus consumidores, propiciando una
participacion clave en su mercado, impulsando una rentabilidad sostenible (Porter, 1985; Kiveu et a., 2019). El
BID (2003) propuso los indicadores clave para desarrollar competitividad en las PyMEs | atinoamericanas. Acorde
con los estudios de Saavedra (2014); Ibarra et a. (2017) y Pech et al. (2024), estos indicadores tienen la capacidad
de determinar los componentes esencial es para alcanzar la competitividad en este tipo de empresas.

» Planeacion estratégica. Es un enfoque sistemético para disefiar y desarrollar objetivos a largo plazo, mediante el
andlisis profundo de factores internos como externos, fomentando la creacion de estrategias, la integracién de
recursosy actividades paralograr los resultados esperados (David et a., 2019).

* Produccion y operaciones. Parte medular de la cadena de valor, donde los insumos se transforman en productos o
serviciosfinales (Heizer et ., 2020).

» Administracion de la calidad. Serie de acciones para desarrollar productos y/o servicios libres de defectos para
cumplir adecuadamente con las expectativas y necesidades del cliente (Almanzaet a., 2019).

» Comercializacion. Establecimiento de vinculos solidos con proveedores que construyen relaciones perdurables con
los clientes, buscando optimizar procesos de produccién y distribucion para que productos y/o servicios sean
adquiridos por el consumidor final eficientemente (Ibarraet a., 2017).

* Gestion financiera. Decisiones tomadas en cuanto al flujo de efectivo paraimplementar técnicas y procedimientos
de administracién financiera encaminadas ala supervivenciay crecimiento de laempresa (Besley y Brigham, 2016).

* Recursos humanos. Personal vinculado laboralmente a una organizacion, quienes son los encargados de crear 1os
productos o servicios ofrecidos, estableciendo através de ellos un contacto directo con el cliente final, impactando la
percepcion y posicionamiento de la empresa en su mercado (Lozano y Sanchez, 2019).

» Gestion ambiental. Se enfoca en actividades empresariales amigables con €l medio ambiente, cumpliendo con
legislaciones vigentes y resaltando laimportancia de preservarlo para mantener un entorno sustentable, beneficiando
su imagen corporativa como social mente responsable (Velador y Gonzélez, 2020).

» Sistemas de informacion. Conjuntos integrados de componentes que facilitan la recopilacion, amacenamiento,
procesamiento y distribucion de informacion, cruciales para mejorar la eficiencia operativa, apoyar la toma de
decisiones estratégica y fomentar la innovacion (Laudon y Laudon, 2022). Posicionamiento El posicionamiento se
define como laidentidad preferencial de una empresa en la mente de los consumidores, impidiendo la entrada natural
a productos y/o servicios competidores (Ries y Trout, 1969; Padgett y Allen, 1997; Kotler y Armstrong, 2013;
Heinberg, et al., 2020). En este sentido, Aaker y Shansby (1982) determinan seis dimensiones del posicionamiento
las cuales son: @) atributo, las cuales son caracteristicas Unicas de productos y/o servicios de valor Unico para
consumidores, b) precio-calidad, que es entendida como la percepcion de valor por € producto y/o servicio en
relacion a precio de venta, c) uso o aplicaciones, que son productos y/o servicios que logran liderazgo en
satisfaccién de necesidades especificas, d) producto-usuario, que se da cuando el producto y/o servicio se disefia para
un segmento de clientes especifico, creando un sentido de identidad, €) clase de producto, que es la percepcion del
producto y/o servicio de acuerdo a una diferenciacion que le brindalaempresa, y ) respecto a competidor, donde se
utiliza el éxito de empresas competidoras para referenciar su producto y/o servicio propio. Dichas dimensiones
siguen prevaleciendo, de acuerdo con Aacker y Lane (1990), Fuch y Diamantopoulos (2010), Yrjola et a. (2019) y
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Olivar (2021). En este sentido, Urde y Koch (2014) indican que otra de las dimensiones del posicionamiento es el
branding, donde los consumidores generan una percepcion de identidad con la marca, la cual determina la seleccién
de ese producto y/o servicio en especial, reforzando € posicionamiento. PyMEs turisticas en Ciudad Juarez México
Las PyMEs turisticas son empresas que tienen de 11 hasta 100 empleados y presentan los siguientes giros: hoteleria,
casas de huéspedes, industria de los alimentos y bebidas, agencias de vigjes, centros de recreacion y artesanias. Asi
mismo, se destaca la importancia de las PyME en € turismo debido a la aceptacién que tiene por los consumidores
(INEGI, 2019; Deyshappriyay Nawarathna, 2020). En esta investigacion seran objeto de estudio las PyME turisticas
(PT) que de acuerdo con el INEGI (2019) tienen de 11 a 100 empleados, de los giros de restaurantes, bares y hoteles
y que no pertenezcan aningun tipo de franquicia (ver Tabla 1).

PyME Definicion

Restaurante Establecimiento comercial el cual se dedica a la preparacion de
alimentos y bebidas, para ser consumidos en el establecimiento
(Walker, 2021)

Bar Establecimiento comercial en el cual se preparan y se sirven
bebidas alcohdlicas y no alcohdlicas, proporcionando un ambiente
de socializacion (Morfin, 2012).

Hotel Empresa que proporciona infraestructura y equipamiento
destinados a proveer servicios de alojamiento y complementarios
con fines turisticos (Gobierno de México, 2024).
Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 1. Definicién de las PyME Turisticas en Ciudad Juarez, México

Metodologia

El enfoque de lainvestigacion fue cualitativo, explicativo, relacional y transversal,

basado en una revisién bibliogréfica de las variables de estudio, donde la GF se abord6 como variable
independiente, la competitividad y e posicionamiento como variables dependientes, mientras que la variable
moduladora fue la PT. La investigaciéon cualitativa otorga profundidad en los datos, riqueza interpretativa,
contextualizacion del entorno y experiencias Unicas, por larazon de que se obtiene informacién de primera fuente
(Herndndez y Mendoza, 2018). Por lo anterior, en estainvestigacion se tiene por objetivo explicar a profundidad y
de primera fuente, cdmo se desarrolla la relacién que existe entre las variables de GF, competitividad y
posicionamiento, en las PT de Ciudad Juarez, México. Por lo que respecta a ecosistema de estudio se analizaron
cuatro areas con enfoque turistico en Ciudad Juérez, México, los cuales son: Centro histérico, PRONAF, Zona
Dorada y Corredor Manuel Gomez Morin (ver Figura 1). De acuerdo con e INEGI (2021), en la ciudad en
cuestion existen 217 empresas con las caracteristicas que cumplen para efectos del estudio.

Figura 1. Ubicacion geogréfica de las zonas con enfoque turistico de Ciudad Juérez
Fuente: Elaboracion propia con base en IMIP (2021).

Se determiné un muestreo por conveniencia, ya que es una técnica cualitativa no probabilistica para elegir las
PyMEs que posean la disponibilidad de ser incluidas para la recoleccion de datos (Otzen y Manterola, 2017). La
muestra por conveniencia constd de 20 PT, bajo los siguientes criterios de investigacién: a) tener de 11 a 100
empleados, b) del giro restaurant, bar y hotel, y c), no pertenecer aalgunafranquicia (ver Tabla 2).
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Girodela Zona Gomez PRONAF Centro

empresa Dorada Morin
Restaurantes 2 2 3 3
Bares 2 2 1 2
Hoteles 1 0 1 1
Total 5 4 5 6

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 2. Empresas seleccionadas para la muestra por conveniencia

La aproximacion cualitativa se condujo mediante la entrevista, disefiando un instrumento de recoleccion de datos
ad hoc, que fue debidamente validado por un panel de expertos, donde las caracteristicas aevaluar por estos fueron
la claridad, la suficiencia, la coherenciay la relevancia de las preguntas; determinandose por los jueces que €l
instrumento tiene la capacidad de indagar larelacion entre las variables de estudio. Con los hallazgos obtenidos se
realizaron redes semanticas por medio del software Atlas ti 22. Para Vera et a. (2005), las redes semanticas
representan concepciones de la realidad que los sujetos experimentan dentro de su entorno; lo que facilita el
entendimiento de este a través de una gama de significancias expresadas por e lenguge cotidiano. Estas
explicaron a profundidad |a relacion existente entre las variables de estudio por medio de sus dimensiones, en €l
contexto de las PT de Ciudad Juarez, México.

Resultados

En la Figura 2 se muestran los resultados obtenidos en el trabajo de campo en lo que
respectaalavariable de GF.
Figura 2. Red seméantica GF Fuente. Elaboracion propia.

Por lo que respecta a la competitividad, los directivos de las empresas la perciben como un sinbnimo de
satisfaccion al cliente, donde, amayor satisfaccion del cliente, mayor nivel de competitividad, como se muestra en
laFigura3.

Figura 3. Red semantica competitividad
Fuente: Elaboracion propia

La Figura 4 revela los resultados obtenidos en el trabajo de campo en lo que corresponde a la variable de
Posi cionamiento.

Figura 4. Red semantica posicionamiento

Fuente: Elaboracion propia.
Discusién de resultados

GF y su relacion con la competitividad

Los sistemas de informacién financiera desarrollan una relacion estrecha con la planeacion estratégica, al
establecer metas, objetivosy politicas con base ala capacidad financiera de laempresa (Heway Fernandez, 2019).
No obstante, la evidencia empirica muestra que las PT desarrollan sus metas y objetivos, con base a metas de
ventas, |as cuales se determinan a partir de un promedio de ventas mensuales, €l cual se fundamenta en los reportes
de ingresos del mismo periodo de tiempo. En la relacion entre la estructura de costos y de planeacion estratégica,
esta se desarrollalo suficientemente flexible para adaptarse alos cambios del entorno, ya que consiste en que esta
posea la capacidad de determinar costos unitarios de los productos y/o servicios veraz y oportunamente (Kankam
et a., 2019). Garcia et a. (2017) sefialan que la planeacion estratégica empresarial debe fundamentarse en la
capacidad financiera de la organizacidn. No obstante, las PT, a través del establecimiento del punto de equilibrio
financiero, el cual es concebido como promedio mensual de ventas, determinan sus metas y objetivos estratégicos.
Los sistemas de informacién financiera se vinculan con los procesos de produccion y operaciones, a resdtar la
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relevancia de la informacion contable para determinar la cantidad 6ptima de abastecimiento de insumos y
establecer su valor contable (Ibarra et al., 2017). En contraste, las PT implementan sistemas de inventario basados
en maximos y minimos, los cuales consisten en establecer pardmetros para definir la cantidad minimay méxima
de insumos que deben mantenerse en la organizacion, permitiendo asi una gestion basica del inventario. No
obstante, estas empresas no realizan una valuacién contable formal de dichos insumos. La relacion entre el capital
de trabajo con los procesos de produccién y operaciones se manifiesta en la determinacion de los niveles de
inventario con base en la capacidad financiera de la empresa (Gitman y Zutter, 2016). En este contexto, las PT
implementan sistemas de inventario sustentados en parametros de maximos y minimos de insumos, estableciendo
los niveles de existencias en funcién de su punto de equilibrio financiero. Esta préctica busca garantizar la
disponibilidad de los insumos necesarios para la continuidad operativa, sin embargo, en ocasiones la adquisicion
de insumos no esta acorde con la capacidad financiera de la PT. Banker et al. (2014) sefidan que la dimensién de
la gestion financiera de estructura de costos, se relaciona directamente con la dimensién de competitividad de
produccion y operaciones, debido a que los margenes de utilidad generados por los productos o servicios permiten
contar con la capacidad financiera necesaria para invertir en procesos de innovacién. Sin embargo, en € caso de
las pequenias empresas turisticas (PT), la identificacion de los costos y margenes de utilidad suele reaizarse de
manera aproximada, lo que limita su capacidad para implementar innovaciones. En consecuencia, las mejoras
introducidas tienden a ser minimas y condicionadas por la infraestructura disponible. Saavedray Vargas (2022)
manifiestan que, a través de los sistemas de informacién financiera, las empresas recopilan y analizan datos de
venta que permiten identificar las preferencias de consumo de sus clientes, [o cual sirve de base para el redisefio
continuo de su oferta de productos y servicios. Las PT con base a reportes de ventas identifican los productos o
servicios con mayor demanda, |o cua ayuda en que los directivos de estas empresas procuren especial atencién a
los requerimientos de | os clientes. Las estructuras de costos y la calidad se relacionan en el sentido que los costos
de los insumos de calidad se contemplan en dichas estructuras de costos, para asegurar conservar 1os margenes de
utilidad (Almanza et al., 2019). Por €llo, las PT comprenden que la calidad con enfoque a cliente es una de sus
prioridades; aunque desconocen el efecto en sus margenes de utilidad debido a aumento en los costos de los
insumos de calidad. En cuanto a la relacion entre la GF y comerciaizacion, se da por la integracion empresarial,
donde la capacidad financiera de la empresa determina la viabilidad de la estrategia de integracion (Rangel, 2018;
Mamman, 2013). Las PT desarrollan estrategias de integracion empresarial de manera empirica con base a la
experiencia de los empresarios, evaluando su resultado en las variaciones del flujo de efectivo. Asi, se genera un
vinculo entre | os sistemas de informacion financieray los recursos humanos, impul sada a partir de que la empresa,
con base a su capacidad financiera, crea sistemas de compensaciones, que motiven a capital humano (Lozano y
Sanchez, 2019). No obstante, cuando no cuentan con un sistema de compensaciones para motivar y retener al
capital humano, ofrecen salarios superiores a los establecidos en la legislacién vigente, o bien a los de otras
fuentes de empleo. Larelacion el capital de trabgjo y |os recursos humanos recae en el hecho de que las empresas
cuenten con recursos financieros suficientes para cumplir con sus obligaciones de caracter labora (Villa et al.,
2021). Las PT cuentan con la capacidad de pago suficiente, para brindar salarios superiores a los minimos
establecidos por la legislacion vigente; sin embargo, no cuentan con la liquidez financiera suficiente para brindar
al empleado un sistema de compensaciones. La estructura de costos y los recursos humanos, se vinculan a
sustentar que la estructura de costos sea lo suficientemente robusta para que la empresa posea la capacidad de
invertir en el desarrollo del capital humano (Urrutia y Aranda, 2016). Sin embargo, las PT solo invierten en
brindar salarios superiores a los de otras fuentes de empleo, asumiendo que esto es suficiente para que los
empleados deseen continuar. Sobre la relacion entre el capital de trabajo y la gestién ambiental, esta se identifica
donde los recursos financieros son suficientes, se obtiene la capacidad de inversion en infraestructura necesaria la
gestion de preservacion del medio ambiente (Velador y Gonzdlez, 2020). Ello origina un vinculo entre la
estructura de costos y la gestién ambiental, donde Susanto y Meiryani (2019) indican que las estructuras de costos
deben generar la capacidad suficiente para contemplar el costo de gestion ambiental, que tiene por objetivo
fomentar la preservacion del medio ambiente. Las PT son conscientes de larelevancia de la gestion ambiental, sin
embargo, reconocen que realizan actividades minimas para su fomento, solamente con el objetivo de cumplir con
imposiciones gubernamentales, debido a no contar con las utilidades suficientes para invertir en la infraestructura
necesaria. La relacion que surge entre los sistemas de informacion financieray los sistemas de informacion de la
empresa se desarrolla de manera conjunta, ya que ambos utilizan sistemas de computo que brindan informacién
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veraz y oportuna para la toma de decisiones (Hernandez y Suarez, 2018). Por o que las PT utilizan sistemas de
informacion disefiados de forma general para su giro, por lo cual se adaptan a las caracteristicas de este. No
obstante, los sistemas no son lo suficientemente robustos, y solo tienen la capacidad de generar informacién
financiera a través del registro de egresos e ingresos. GF y su relacién con el posicionamiento. Por lo que
concierne alarelacién de GF y posicionamiento, esta surge debido a que los sistemas de informacion financiera se
relacionan con € precio-calidad, ya que através de | os sistemas de informacién financiera se posibilita el conocer
el beneficio econdmico derivado de la estrategia de posicionamiento precio-calidad (Hewa y Fernandez, 2019).
Sin embargo, los sistemas de informacion financiera que utilizan las PT son meros reportes historicos de ingresos
y egresos de efectivo, por lo que solo es posible identificar si € posicionamiento precio-calidad es redituable
mediante un incremento de los flujos de efectivo. Por 1o que concierne ala relacién entre la estructura de costos
con precio-calidad y atributo, se genera por medio de |a determinacion del costo unitario y del margen de utilidad,
con los cuales la PT desarrollala capacidad de evaluar € limite del incremento en los costos por la adquisicién de
insumos de calidad, asi como también, por insumos que generen atributos Unicos, en los productos o servicios de
la organizacion (Teplicka y Hurna, 2021). Las PT determinan su estructura de costos basadas en €l prorrateo, €l
cual no contempla los efectos inflacionarios en los costos de productos y/o servicios; por o tanto, no determinan
de forma exacta la viabilidad financiera de las estrategias de posicionamiento de precio-calidad y atributo. El
vinculo entre €l capital de trabajo con € precio-calidad y € atributo se sustenta donde los flujos de efectivo
otorgan la posibilidad de adquirir insumos para generar mayor calidad y atributos Unicos en productos y/o
servicios (Lyer et al., 2019; Acevedo et al., 2016). Las PT cuentan con recursos financieros suficientes para la
inversion en insumos de calidad que generen atributos (nicos en sus productos o servicios; dicha inversion es
reconocida por sus clientes, a elogiar la calidad de sus productos o servicios, reconociendo sus atributos como
unicos. El vinculo entre los sistemas de informacién financiera con el producto-usuario se identificaatravés de los
estados financieros, donde a las empresas les posibilitan e evaluar la efectividad de la estrategia de
posicionamiento, 1o que genera un beneficio econdmico real (Laray Lara, 2018). Sin embargo, debido a que las
PT utilizan reportes de egresos e ingresos de efectivo como fuentes de informacion financiera, al momento de
evaluar la efectividad de la estrategia de posicionamiento producto-usuario, solo se evalUa con base a variaciones
de flujos de efectivo y no de acuerdo con € resultado financiero de la empresa. La estructura de costos y € capital
de trabgjo se relacionan con € producto-usuario, dentro de los mérgenes de utilidad, donde los recursos
financieros generan la posibilidad de realizar inversiones que fomenten la creacion de productos y/o servicios
acordes a un determinado segmento de clientes (Fayvishenko, 2018; Urrutiay Aranda, 2016). Asi, las empresas
gue realizan adecuaciones en productos o servicios basados en requerimientos de sus clientes, al mismo tiempo se
realizan contemplando sus méargenes de utilidad y sus recursos financieros disponibles. La GF se relaciona con el
branding, dado que los estados financieros permiten reflgjar el valor de marca de laempresa (Laray Lara, 2018).
A través de la estructura de costos y la disponibilidad de recursos financieros, las organizaciones adquieren la
capacidad de invertir en acciones orientadas a posicionamiento y reconocimiento de su marca (Razak et al., 2020;
Heway Fernandez, 2019). No obstante, en €l caso de las PT, esta relacion es limitada debido a que, en lugar de
elaborar estados financieros formales, suelen generar reportes basicos de ingresos y egresos. Estos reportes
carecen de la solidez técnica necesaria para valorar adecuadamente la marcay, en consecuencia, dificultan latoma
de decisiones estratégicas orientadas a fortalecer su reconocimiento en el mercado.

Conclusiones

A manerade concluir lainvestigacién, se confirmala aceptacion del supuesto la GF

fomenta la Competitividad de las PyME turisticas en Ciudad Juarez, México, o anterior se sustenta en que existe
una relacion de asociacion entre las dimensiones de la GF y competitividad. El capital de trabajo se relaciona con
todas las dimensiones de la competitividad, debido a que el capital de trabajo es el recurso de mayor flexibilidad,
con el que cuentan las organizaciones (Barney et a., 2011). No obstante, las empresas objeto de estudio no son la
excepcion, debido a que estas empresas cuentan con la capacidad de pago suficiente, para desarrollar las
actividades que conforman las dimensiones de la competitividad. EI motivo por e cua los sistemas de
informacion financiera, fomentan la mayoria de las dimensiones de competitividad (Planeacidn estratégica,
produccion y operaciones, calidad y sistemas de informacién) en las PT, se debe a que, los informes de ingresos y
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egresos de efectivo sustentan la toma de decisiones en cuanto a disefio de metas objetivos y politicas,
abastecimiento de insumos de calidad con enfoque a cliente; asi como también, dicha informacion por medio de
los sistemas de informacion, fluye de manera oportuna a las diferentes éreas de las PT, para facilitar |a toma de
decisiones. La razén por la cual la dimension de estructura de costos fomenta algunas dimensiones de la
competitividad (calidad y produccién y operaciones), es debido a que las estructuras de costos en las PT,
determinan de manera aproximada €l costo unitario de los bienes o servicios; con esta aproximacién a costo, €l
empresario de las PT estima e margen de utilidad unitario de elaborar productos o servicios de calidad con
enfoque al cliente, asi como también evallia €l beneficio econémico para la organizacion. Por lo que concierne al
supuesto la GF fomenta el Posicionamiento de las PyME turisticas en Ciudad Juarez, México, se acepta debido a
gue las dimensiones de la GF fomentan de las dimensiones del posicionamiento. La GF fomenta el
posicionamiento a través de las dimensiones de: precio-calidad, atributo y producto-usuario. En el sentido de que
las PT poseen los recursos financieros suficientes para invertir en desarrollar productos y/o servicios de calidad,
con atributos Unicos y con enfoque a un determinado grupo de usuarios. No obstante, las PT evalan el beneficio
econémico de estas estrategias de posicionamiento, mediante las variaciones de flujos de efectivo, existiendo la
posibilidad de sesgo en dicha evaluacion, debido a que las PT con base a sus estructuras de costos, conocen de
manera aproximada el margen de utilidad de los productos o servicios, por lo cua dicho beneficio econémico,
pudiera estar sustentado en incrementos de los flujos de efectivo y no en la utilidad real de la organizacién. Los
hallazgos de la presente investigacion sugieren que la GF fomenta la competitividad y €l posicionamiento en las
PT de Ciudad Juarez, México. A pesar de las dificultades que las PT presentan en cuanto a laimplementacion de
técnicas de GF, principalmente en no desarrollar sistemas de informacion financiera acorde a las normas de
informacion financiera vigente, 1o cual no permite obtener informacion financiera real y oportuna que permita la
creacion de estructuras de costos adecuadas, asi como también el conocimiento del flujo de efectivo real de las
organizaciones. No obstante, las técnicas incipientes de GF que desarrollan las PT, han contribuido a megjorar su
competitividad y posicionamiento.

Futuras lineas de investigacién

En cuanto a las limitaciones del estudio, cabe sefialar cuatro elementos criticos que pueden haber afectado la
validez internay externa de |os hallazgos:

1. Disefio transversal. Al tratarse de un andlisis en un Gnico momento temporal, no es

posible establecer relaciones de causalidad ni observar dindmicas evolutivas entre la gestion financiera, la
competitividad y €l posicionamiento. Por ello, futuros trabajos podrian adoptar un disefio longitudinal o panel de
datos, 1o que permitiria evaluar la estabilidad y direccion de las asociaciones a lo largo del tiempo y capturar
posibles efectos retardados o ciclos estacionales

2. Instrumentos ad hoc. El instrumento de recoleccion de datos fue elaborado

especificamente para este proyecto, si bien contaron con validacion por juicio de expertos, su aplicabilidad fuera
del contexto estudiado no estd garantizada. Se recomienda la estandarizacion y calibracion del instrumento
mediante pruebas piloto ampliadas, andlisis factorial exploratorio y confirmatorio, y estudios de confiabilidad (alfa
de Cronbach, coeficiente omega) con muestras de distintas industrias, para robustecer su fiabilidad y validez de
constructo.

3. Muestray delimitacion geogréfica. Lainvestigacion se circunscribié a un nimero

limitado de pequefias empresas turisticas en Ciudad Juarez México, lo que restringe la generalizacion de los
resultados a otros sectores o regiones. Para mejorar la representatividad, se sugiere ampliar € espectro de
empresas (incluyendo distintos tamafios, giros y grados de madurez) y cubrir diversas zonas geogréficas con
caracteristicas socioeconémicas contrastantes.

4. Sesgo de omisién y respuesta. Dado que lainformacion provino de directivosy

responsables financieros, existe € riesgo de omisién de detales relevantes o de respuestas sesgadas por
deseabilidad social. En investigaciones futuras, convendria complementar las entrevistas con datos secundarios
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(estados financieros auditados, reportes de sistemas de informacion) y aplicar métodos mixtos (triangulacion de
fuentes) para contrarrestar estos sesgos y enriquecer €l analisis con perspectiva cuantitativay cualitativa.
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Resumen

Es claro que en los Mercados de Valores no se contemplan distintos factores que engloban teméticas ambientales,
sociales y de gobernanza (ESG), y solamente se basa en el valor de los flujos de efectivo. Dado que los mercados
son cada vez méas competitivos, las empresas desarrollan estrategias para mantener su éxito, a veces sin considerar
las consecuencias ambientales. que se podrian generar a partir de seguir dichas ambiciones. Tomando en cuentalo
mencionado anteriormente, se realizaron dos portafolios compuestos por acciones de la Bolsa Mexicana de
Valores (BMV) y se evaluaron con los métodos Value at Risk, Sharpe Ratio, Beta de Hamada y coeficiente de
Treynor. Se encontré que existe viabilidad en realizar inversiones en empresas sustentables basdndose en €l riesgo
y su rentabilidad. Esto es importante ya que, si €l sector financiero decide apostar mas por proyectos 'y empresas
sustentables, aceleraria la transicion a un planeta sostenible. Palabras clave: Portafolio de inversion; Criterios
ESG; Sostenibilidad; Responsabilidad Social; Contaminacion.

Abstract

It is evident that stock markets do not consider various factors encompassing environmental, socia, and
governance (ESG) issues, as they are primarily based on the value of cash flows. Given the increasing
competitiveness of markets, companies develop strategies to maintain their success, sometimes without
considering the environmental consequences that may arise from pursuing such ambitions. Considering the
aforementioned aspects, two investment portfolios with stocks from the mexican stock exchange (BMV) were
constructed and were evaluated with the Value at Risk method, the Sharpe Ratio, Hamada s Beta, and the Treynor
Ratio. The findings support the viability of investing in sustainable firms, considering both risk exposure and
expected profitability. This is significant because if the financial sector chooses to invest more in sustainable
projects and companies, it would accelerate the transition toward a sustainable planet. Keywords: Investment
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Portfolio; ESG Criteria; Sustainability; Social Responsibility; Pollution.

Introduccion

En la actualidad, la humanidad estd enfrentandose a una gran serie de problemas ambientales

provocados por diferentes factores como lo son “...el calentamiento global, la ateracién de la capa de ozono, la
precipitacion acida, la toxificacion general del planeta, un ambiente epidemiolégico deteriorado, junto con una
gradual sobrepoblacion” (Ondarza, 2008). Es paraddjico que la principal causa de estas problematicas sea la
actividad humana, pues un poco mas de 8,000 millones de personas abusan de los recursos limitados como 1o son
los minerales, el agua, la capa de suelo, la biodiversidad, etc. De acuerdo con Schoenmaker y Schramade (2019),
los model os econdmicos que son utilizados en la actualidad fueron desarrollados en una era donde existia una gran
seguridad sobre la abundancia de los recursos naturales, por lo tanto, no representaban como una restriccion
econdmica. Dentro de la teoria financiera, es claro que no se toman en cuenta todos los factores que engloban los
recursos naturales y solamente se contempla €l valor de sus flujos de efectivo, ignorando todas las probleméticas
gue se generarian a partir de la sobreexplotacion de dichos recursos. En un intento por guiar a la transicion de un
planeta sostenible, la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), impulsé la Agenda 2030 para el Desarrollo
Sostenible, en la cual se fijaron 17 objetivos. Durante 2016, Rockstrém y Sukhdev clasificaron los objetivos de la
Agenda para el Desarrollo Sostenible (ADS) en tres categorias. Economia, Sociedad y Ambiente. Las finanzas
juegan un papel muy importante para alcanzar los objetivos de la ADS. Schoenmaker y Schramade (2019)
mencionan que las finanzas tienen un rol en diferentes niveles, por ggemplo, “...en el sector financiero, los bancos
definen sus estrategias de préstamos respecto a los sectores y proyectos que son elegibles para que se les otorgue €l
préstamo y cuales no. De manera similar, los fondos de cobertura elaboran sus estrategias de inversion para saber
en qué activos les conviene invertir’. Por lo anteriormente mencionado, se puede observar que el sistema
financiero juega un papel muy importante en la transicion hacia un planeta sostenible, en el sentido de que, s €
sector financiero decide apostar méas por proyectos y empresas sustentables, habra una gran aceleracion de la
transicion hacia un desarrollo sostenible.

Planteamiento del problema

Existe evidencia sobre las inversiones sostenibles, sin embargo, en México se trata de algo

relativamente nuevo. Si bien, e sector financiero generalmente aplica e argumento de Friedman (1970) «El
negocio del negocio es negocio», buscando inversiones que resulten en ganancias para las empresas sin importar
ningun tipo de problemética ambiental que se cause a partir de las inversiones. Por |o tanto, en México no existe
evidencia de que sea rentable €l invertir en empresas (ESG) sea rentable ni contribuya a la transicion sostenible.
De manera que, esta investigacion realiza una comparacion de los rendimientos del S& PIBMV Total México ESG
Index y el S& PIBMV IPC para determinar si invertir en empresas ESG es mas rentable que invertir en empresas
del IPC tradicional. Objetivo general

“Evaluar laviabilidad de inversion en empresas sustentables contrastando |os rendimientos del

S&P/IBMV Tota México ESG Index con los del S&P/BMV |IPC, mediante prueba de bondad de gjuste de la
distribucién de rendimientos y pruebas de sensibilidad en un modelo CAPM. Objetivos especificos

m Recolectar |os precios historicos de las empresas ESG y el |PC general m Calcular las métricas de rentabilidad y
riesgo m Ajustar ladistribucién de los rendimientos y evaluar su gjuste de bondad m Comparar estadisticamente el
portafolio verde vs gris

Fundamento Tedrico Probleméticas del calentamiento global que esta enfrentando |a humanidad
Es demasiado notorio que la humanidad se enfrenta a una gran diversidad de problemas

ambientales y sociales, provocadas por € calentamiento global. Por 1o que, es necesario adentrarse mas a la
definicién de este Ultimo concepto. El término “calentamiento global” es utilizado por muchos cientificos para
referirse a que existe un aumento en latemperatura no solamente por causas naturales, sino que también por causas
antropogénicas (Philander, 2005). De una manera muy similar, Miralless Quirés (2022) argumenta que €l
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calentamiento global es el “...aumento de la temperatura del planeta, provocado por emisiones a la atmosfera de
Gases de Efecto Invernadero (GEI) derivadas de la actividad humana’. Iniciativas recientes para enfrentar las
problematicas del calentamiento global

El Acuerdo de Paris es un tratado internacional sobre el cambio climético juridicamente

vinculante, Este tratado tiene como objetivo limitar € calentamiento global por debajo de los 2 grados centigrados,
preferiblemente a 1.5 grados centigrados. La ONU menciona que se requiere de una transformacién econémicay
social para acanzar el objetivo que tiene el acuerdo. Se puede destacar dos aspectos importantes para el sector
financiero, no solo se trata de evitar que e calentamiento global aumente, también se deber4 aumentar la
capacidad de adaptacion de la economia a los efectos adversos del cambio climatico y fomentar |a financiacién de
inversiones necesarias para respaldar un desarrollo sostenible (Miralles-Quirds, 2022). En el mismo afio 2015, la
Asamblea General dela ONU implementé la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible (ADS), quees*...un plan
de accién a favor de las personas, € planetay la prosperidad, que también tiene la intencién de fortalecer |a paz
universa y € acceso alajusticia’ (ONU, 2015). Por su parte, Miralles-Quirds (2022) reporta que la ONU esta
constantemente haciendo reportes de los avances gque se tienen respecto ala ADS, sin embargo, en 2019, se dieron
cuenta que 15 afios era muy poco tiempo para acanzar todos los objetivos, por 1o que se tuvieron que priorizar
dos: las desigualdades y €l cambio climédtico. Iniciativa Financiera del Programa de las Naciones Unidas para €l
Medio Ambiente

Resulta relevante parala presente investigacién dar un enfogque a la Iniciativa Financiera del

Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (UNEP Fl), que como se mencion6 anteriormente fue
creado en 1992. El objetivo principal de estainiciativaes”...movilizar la financiacion por parte del sector privado
para € desarrollo sostenible” (Mirales-Quirds, 2022). Esta iniciativa es conformada por la ONU y el sector
financiero mundial (bancos, inversionistas y aseguradoras). A lo largo de los afios, a partir de esta iniciativa han
sido creadas otras relevantes para € sector financiero, como lo son: Los Principios de Inversion Responsable en
2005, Los Principios de Banca Responsable en 2019 y Los Principios para la Direccién Financiera sobre
Inversionesy Finanzas, convertidos en objetivos de la ADS. Principios de Inversiéon Responsable (PRI)

Durante € 2005, la Organizacion de las Naciones Unidas invit6 a un grupo de instituciones de

inversion més grandes del mundo a unirse a proceso del desarrollo de los principios. “Un grupo de inversionistas
formado por 20 personas de instituciones provenientes de 12 paises contd con €l apoyo de un grupo de 70 expertos
del sector de las inversiones, organizaciones intergubernamentalesy la sociedad civil” (PRI, 2021). Los Principios
de Inversion Responsable son una iniciativa en conjunto de UNEP FlI y € Pacto Global, con el objetivo de
incorporar las cuestiones ESG en la toma de decisiones de inversion. Los PRI se basan en la premisa de que los
inversionistas institucionales y los administradores de activos tienen el deber de actuar en €l mejor interés alargo
plazo de sus inversionistas y, por lo tanto, deben considerar adecuadamente como los problemas ambientales,
socialesy de gobernanza (ESG) pueden afectar € rendimiento de las carteras de inversién (OECD, 2007). En total
son seis principios que vienen acompafiados de 35 posibles acciones que podrian tomar los inversionistas para
integrar los factores ESG (PRI, 2022), estos son: m Se incorporaran asuntos ESG en los andlisisde inversion 'y en
los procesos de toma de decisiones. m L os inversionistas seran propietarios activos e incorporaran asuntos ESG en
précticasy politicas de

propiedad.

* Procurardn una divulgacion adecuada de los asuntos ESG por parte de las entidades en las que invierten. m
Promoveréan la aceptacidn e implementacion de los principios en el sector de las inversiones. m Los inversionistas
trabajarédn de manera colaborativa para incrementar nuestra efectividad en la aplicacion de los principios. m Cada
uno de los inversionistas presentard informes sobre sus actividades y progreso con respecto a la aplicacion de los
principios. mm Factores ESG El inicio del término ESG (Enviromental, Social & Governance), el cual se traduce al
espafiol como Ambiental, Social y de Gobernanza, data de 1962 con la publicacion del libro Primavera Silenciosa de
Rachel Carson (CarbonView, 2021). Sin embargo, no se utilizd el termino en dicho libro, pero si sentd las bases. El
libro habla de una investigacion sobre el uso de los pesticidas DDT y cémo estos afectaban a la sadlud y la
biodiversidad. El libro causo polémica en su tiempo ya que, dentro de €, la autora hacia responsable a la industria
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guimica de la contaminacion causada por los pesticidas. Carson se vio difamada por lo que decia dentro de
Primavera Silenciosa, pero logré hacer conciencia en la sociedad y dio como resultado que €l Gobierno de Estados
Unidos realizara una investigacion de los efectos del uso de pesticidas, |0 que provocd que se publicara un informe
que prohibia la mayoria de los productos nocivos que sugeria Carson en su libro. Gracias a Primavera Silenciosa se
cred la Agencia de Proteccion Ambiental de Estados Unidos (EPA). Se puede observar que Primavera Silenciosafue
el comienzo de un movimiento ambiental que buscaba hacer responsables a laindustria por los efectos perjudiciaes
de sus actividades sobre el medio ambiente y la salud. Sin embargo, fue hasta 2004 que se utiliz6 por primeravez el
termino ESG, en € reporte Who Cares Wins. Connecting Financial Markets to a Changing World, el informe es e
resultado de una iniciativa conjunta de entidades financieras que fueron invitados por €l Secretario General de las
Naciones Unidas “...para desarrollar guias y recomendaciones sobre como integrar mejor lo relacionado con lo
ambiental, social y gobierno corporativo en cuestiones de gestiéon de activos, servicios de corretaje de vaores y
funciones de investigacion asociadas” (UNEP FI, 2004).Un afio mas tarde, en un reporte de estudio de campo de
UNEP FI, “...se dio la primera evidencia sobre la relevancia financiera de temas ESG y se discutio extensamente la
preocupacion del deber fiduciario en el uso de informacion ESG en decisiones de inversion” (Eccles et al., 2020).
Ambos reportes sentaron las bases para la fundacion de los Principios de Inversion Responsable. En este punto
resulta importante el saber que es ESG, y que va mas alla de solo ser un acrénimo para Enviromental, Social and
Governace. Los factores ESG son aguellos que los inversionistas toman en cuenta para invertir de manera
socialmente responsable (véase Tabla 1). En los Ultimos afios se ha reforzado € enfoque en la sostenibilidad. No
obstante, los factores ESG van més ala de lo ambiental: la Bolsa de Nueva York clasifica estos factores en tres
categorias (NY SE, 2022).

Ambiental Social Gobernanza
Residuos Relaciones y desarrollo de Administracion de riesgos
empleados
Energia Diversidad e inclusion Derechos de los accionistas
Emisiones de gases de efecto Seguridad y salud en el trabajo Anticorrupcion
invernadero (GEI)
Biodiversidad Relaciones comunitarias Cabildeo politico
Agua Derechos humanos Pagos ejecutivos
Trabajo forzado Estrategias fiscales

Privacidad

Proteccion de datos
Fuente: Elaboracién propia (2024).

Tabla 1. Factores de ESG de acuerdo con la clasificacion de la Bolsa de Nueva York.

Cuidar los aspectos ambientales pudiese parecer costoso de inicio; sin embargo, en e mediano y largo plazo
aminoran los costos, ejemplo de ello es apoyarse en la instalacién de paneles solares, los cuales en e mediano
plazo representan una eficiencia en los costos de las empresas. En lo que respecta a lo social € procurar el
bienestar social y de los empleados se ve reflgjado en una menor rotacién de personal, y un aumento en la
productividad en si. Una buena gobernanza se ve reflgjada en la transparencia de lainformacion, lo que llevaauna
mejor toma de decisiones por parte de los accionistas y los mercados en general; ademés, la implementacion de
comités de auditoria permite identificar riesgos operativos y financieros con €l fin de mitigarlos. Existe evidencia
de que la demanda de informaci6n no relacionada con |o financiero ha aumentado durante las Ultimas tres décadas.
Durante la década de 1960, este tipo de informacidén se utilizd para estrategias de inversion socialmente
responsable (ISR) la cual es una estrategia que incorpora criterios ambientales, sociales y de gobernanza (ESG) en
las decisiones de inversion, buscando equilibrar rentabilidad financiera e impacto positivo sostenible (Friede et al.,
2015), la cual desafia la vision tradicional del mercado de capitales, que asume que la responsabilidad de una
empresa es Unicamente para sus accionistas (Friedman, 1970), buscando también abordar los valores normativos
mas alla de los rendimientos financieros (Eccles et a., 2020). Es claro que gracias al movimiento que se generé a
partir del libro Primavera Silenciosa de Rachel Carson, se dio origen a la Inversién Socialmente Responsable,
texto donde denuncialos efectos nocivos de |os pesticidas, especiamente el DDT, en el medio ambiente, alertando
sobre su impacto en aves, suelos y salud humana, y marcando el inicio del movimiento ecologista moderno. La
ISR en sintonia a cuidado de las comunidades y del ambiente “...hace referencia a diferentes practicas de
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inversion que consideran no solo aspectos financieros, sino también criterios sociales y ambientales’ (Balaguer,
2007). Value at Risk (VaR)

De acuerdo con Philippe Jorion (2003), € VaR mide “...la peor pérdida esperada en un intervalo

de tiempo determinado bajo condiciones normales del mercado ante un nivel de confianza dado”. A grandes
rasgos, €l VaR da una medida resumida del riesgo del mercado. De una manera mas sencilla, Hull (2012) resume
gué eslo que mide el VaR utilizando la siguiente frase: “ Estamos seguros un X% de que no vamos a perder més de
V dblares en T tiempo”. La V es € VaR del portafolio, la T se refiere a periodo y X% habla del nivel de
confianza. “Es €l nivel de pérdida (V) durante cierto periodo (T) que se esta seguro en un X% que no se excederd’
(Hull, 2012). “El VaR se puede calcular a partir de la distribucion de probabilidad de ganancias durante tiempo T o
la distribucion de probabilidad de pérdidas durante el tiempo T” (Hull, 2012). El VaR es una medida demasiado
atractiva ya que es muy facil de entender y en esencia se responde la pregunta de ¢Qué tan mal las cosas pueden
salir? Sin embargo, Jorion (2003) aclara que € VaR es“...solo una estimacion educada del riesgo del mercado”.
Es Unicamente una herramienta de apoyo. El primer paso para calcular el VaR es la eleccion de dos factores
cuantitativos, el horizonte de tiempo y el nivel de confianza. Jorion (2003) menciona que el horizonte de tiempo
varia dependiendo de la naturaleza del portafolio:

Los bancos comerciales reportan su VaR operativo sobre un horizonte diario a causa del gran volumen de
transacciones en sus portafolios. En contraste, los portafolios de inversién, tales como los fondos de pension,
generalmente gjustan sus exposiciones al riesgo de manera més lenta, razén por la cua generalmente se elige un
horizonte de un mes para prop6sitos de inversion.

El mismo autor resalta que €l horizonte de tiempo debe de corresponder al periodo més largo requerido para una
liquidacion ordenada del portafolio. En el caso de la eleccion del nivel de confianza:

[...] s los VaR resultantes son utilizados para la seleccion de un requerimiento de capital, entonces sera crucial la
eleccion del nivel de confianza[...] Unamayor aversion a riesgo, o un costo mas grande, implica que las posibles
pérdidas deberan ser cubiertas con un monto mayor de capital, conduciendo, por lo tanto, a un mayor nivel de
confianza (Jorion, 2003).

Sin embargo, si € VaR es Unicamente utilizado para dar “...un criterio interno aplicable a toda la empresa para
comparar los riesgos entre diferentes mercados, entonces €l nivel de confianza no es tan importante” (Jorion,
2003). El nivel de confianza normalmente utilizado es 95%, 97.5%, 99%, etcétera (Wilmott, 2006). En este punto
de lainvestigacion, se podria pensar que €l nivel de confianza no es tan relevante, sin embargo, no es asi, es una
variable importante para la validacion del modelo. “El nivel de confianza debera ser elegido con preferenciaa un
nivel mayor, el cual dariauna medida de pérdida que solo raravez serdexcedida” (Jorion, 2003). Por tanto, es muy
importante que e nivel de confianza elegido permita alas empresas verificar estimaciones. Philippe Jorion sefiala
unaforma de cuantificar el VaR de un portafolio de dos maneras. como la perdidarelativaala mediay la perdida
absoluta. En €l caso del VaR relativo alamedia se tiene la ecuacion (1) (Jorion, 2003):

VaRmmediom m EsWe sW* s WeR* m m 1 (1)
Por otro lado, para la pérdida absoluta se muestra en la ecuacion (2):
VaRmcerom m WaW* m WR* (2)

LaWOo hacereferenciaalainversioninicial, mientras que laR eslatasa de rendimiento. Es importante resaltar que
“el valor del portafolio a final del horizonte objetivo es W=WO(1+R*) (Jorion, 2003). Mientras que, € valor mas
bajo del portafolio a nivel de confianza c es Wx¥=\WO(1+R*) (Jorion, 2003). Por 1o que, € valor en riesgo de una
cartera se muestra en la ecuacion (3):

VaRm m mm mlm cunm (3)
Teoria Moderna de Portafolio

Markowitz (1952) en su articulo Portfolio Selection mencionaquesi “...€l inversionista coloca
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todos sus fondos en el valor con mayor valor descontado, si dos 0 més valores tienen el mismo valor, entonces
cualquiera de estos o cualquier combinacion de estos es tan bueno como cualquier otro”. Este articulo sent6 las
bases paralo que hoy esla Teoria Moderna de Portafolio:

[...] € mensge importante de la teoria era que los activos no podian seleccionarse solo en funciéon de las
caracteristicas que eran exclusivas del valor. Mas bien, un inversionista tenia que considerar como cada valor se
movia conjuntamente con todos los demés valores (Elton y Gruber, 1997).

“Su modelo proporciona una manera de definir carteras que sean eficientes. Una cartera eficiente es aquella que
tiene € rendimiento méas alto para un nivel de riesgo dado, o € riesgo mas bgjo para un rendimiento dado”
(Wilmott, 2006). En ese sentido:

Markowitz considerd que si lo Unico que le interesaba a un inversionista era el valor de la cartera, entonces para
maximizar ese valor, este solo necesitaria invertir en un solo valor, € que proporcioné e mayor rendimiento. Sin
embargo, esta no es la forma en que los inversionistas deberian actuar, la realidad es que los inversionistas
distribuyen su dinero entre un nimero de participaciones porque estan interesados en € riesgo, asi como el
rendimiento (Shipway, 2009).

De lo anteriormente mencionado, se obtiene la ecuacion (4) (Wilmott, 2006):
E2n W2 2m 2WelsWe e mm milm\We 2m 2(4)m AAEE
EtmEwiwjm im jmijSSimljminnmnii

Donde la W representa es € peso del activo A, sin embargo, hay que tomar en cuenta que el peso de los activos
debe sumar uno, € peso del activo E es (1-W). “A medida que variamos W, también cambian €l riesgo y €l
rendimiento. La linea en el espacio de riesgo/riesgo que es parametrizada por W es una hipérbola” (Wilmott,
2006). Por lo que, € rendimiento esperado de la cartera se muestraen laecuacion (5): mm 1m nrwiml (5)

Mientras que, la varianza de |a cartera se muestra en la ecuacion (6): nnm m mmwiwjm mri rjm (6)imljml
Sharpe Ratio

De acuerdo con € autor William F. Sharpe (1998), el Sharpe Ratio esta disefiado para medir €l

riesgo en una estrategia zero investment. Las estrategias zero investement “...implican laformacién de una cartera
grande en un conjunto de valores y una cartera peguefia en otro, con las dos identificados por € uso de alguna
regla comercia” (Alexander, 2000). El Sharpe Ratio habla del rendimiento de la variabilidad y se trata de una de
las dos medidas méas comunes para el rendimiento por unidad de riesgo (Wilmott, 2006), tal como se apreciaen la
ecuacion (7):

SharpeRatiom em m r (7) mmm ®

Para este caso, mP es €l rendimiento esperado o recibido y sP la desviacion estandar de un portafolio en cierto
periodo, mientras que r representa el rendimiento de latasa libre de riesgo. Beta de Robert Hamada

L a beta de Hamada combina dos modelos, el CAPM (Capital Asset Pricing Model) y el modelo

Modigliani y Miller. El primer modelo “...se demostréd que el conjunto eficiente de carteras para cuaquier
inversionista individual sera siempre una combinacion de préstamos a la tasa libre de riesgo y la "cartera de
mercado”. Al mismo tiempo, las proposiciones de Modigliani y Miller (MM) sobre el efecto del apalancamiento
corporativo son bien conocidas por los estudiosos de las finanzas corporativas. Para que sus propuestas se
mantengan, se requiere que € apalancamiento personal sea un sustituto perfecto del apalancamiento corporativo.
Si esto es cierto, entonces el endeudamiento corporativo también podria sustituir al endeudamiento personal en el
modelo de fijacidn de precios de activos de capita (Hamada, 1972). De la misma manera, Hamada propone su
formula, en lacual:

[...] distingue € riesgo financiero del riesgo empresaria de una empresa apalancada. La estructura de capital de
una empresa apalancada consiste tanto en accionescomo endeuda. Lamm = m =
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ecuacion de Hamada se aplica para medir €l mayor costo de capital debido a mayor apalancamiento financiero
(Borad, 2022).

Laecuacion (8) eslasiguiente (Hamada, 1972): am m m Dumm

slesUslenleTes Enn Q) e e eun m

En donde BL se trata de la beta apalancada, BU es la beta no apalancada, mientras que T representa la tasa de
impuestosy D/E es el cociente de la deuda de la compariia con respecto a capital. Coeficiente de Treynor

De acuerdo con Gomero (2014), el coeficiente de Treynor “...mide el diferencial de rentabilidad

obtenido sobre € activo libre de riesgo por unidad de riesgo sistemético o no diversificable del portafolio,
representado por su beta’. A diferencia del Sharpe Ratio, € coeficiente de Treynor habla del rendimiento de la
volatilidad (Wilmott, 2006). El coeficiente de Treynor esté representado por la siguiente ecuacion (9) (Treynor,
1966):

Treynor Ratiom mm m r (9) mmm

En la ecuacion, mP se trata de | os rendimientos recibidos o esperados, mientras que bP representala volatilidad de
lacarteray r representa el rendimiento de latasa libre de riesgo. Modelo de optimizacion de varianza

Este model o fue utilizado para obtener |a varianza minima de acuerdo con la“ ...derivacion

andlitica de lafrontera de la cartera eficiente” desarrollada por Merton (1972), donde w representa la ponderacion
del activo dentro de la cartera, S eslamatriz de varianza-covarianzay 1col y 1row son vectores unitarios, tal como
se muestra a continuacion en € siguiente conjunto de tres ecuaciones (10, 11y 12): Sm1 * row m row 1row (10)
Donde: lrowSm11

mml1 J1mm * col col T col Donde: 1col m 2

Elmmlm (I)s s e e Enlen ®w (12) Minmmmm row Sul1col
S w*
w

w

La matriz de varianza-covarianza es una matriz cuadrada cuyos elementos son las varianzas y |as covarianzas de
las variables de estudio. De manera que, los elementos de la diagonal principal de la matriz de covarianza son la
varianza de cada variable, y los elementos restantes son las covarianzas entre las variables. En estadistica, la
matriz de covarianza se utiliza para anaizar larelacion entre dos 0 més variables aleatorias.

Metodologia

Lainvestigacién es de orden cuantitativo, no experimental y el muestreo fue tomado por

conveniencia por disponibilidad de datos seleccionando las empresas que integran los indices considerados. Con la
finalidad de analizar la rentabilidad de las empresas sustentables en contraste con las empresas contaminantes, se
construyd un portafolio y se utilizaron los diferentes instrumentos de medicion anteriormente descritos. Para el
andlisis de los datos se utilizé el software Microsoft Excel y para € andlisis del gjuste de bondad se utilizo €l
software Oracle Crystal ball. Hipétesis de la investigacién HO: No hay diferencia significativa entre los
rendimientos de inversiones verdes y grises; invertir en la industria contaminante seriaigua de atractivo. H1: Las
inversiones verdes presentan mayor rentabilidad en proporcion a riesgo que las inversiones en la industria
contaminante. Muestra

La muestra sel eccionada para |l as empresas sustentables son 30 empresas, |as cuales fueron
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recabadas por medio de The Sustainability Yearbook - 2022 Rankings, elaborado por S&P Global y un articulo
publicado por la Bolsa Mexicana de Valores publicado en junio del 2022 (Gavira et al., 2020). El estudio es
longitudinal abarcando el periodo de andlisis de los datos es del 01 de octubre de 2017 a 15 de septiembre de
2022; las cotizaciones respectivas se obtuvieron del portal de Yahoo Finance donde la muestra de las empresas
gue cotizan en la Bolsa Mexicanade Vaores (BMV), tal como se muestraen la

131
Tabla 2.
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Clave de pizarra Empresal Sector
AC.MX Arca Continental Primera necesidad
AGUA.MX Grupo Rotoplas Industrial
ALPEKA.MX ALPEK Quimicos
ALSEA.MX Alsea Restaurantero
AMXL.MX Ameérica Mavil Telecomunicacion
AXTELCPO.MX Axtel Telecomunicacién
BIMBOA.MX Grupo Bimbo Alimentacion
BOLSAA.MX Bolsa Mexicana de Valores Datos financieros y

CEMEXCPO.MX

ELEKTRA.MX
FEMSAUBD.MX
FIBRAPL14.MX
FUNO11.MX
GAPB.MX
GFNORTEO.MX
GMEXICOB.MX
GMXT.MX
KIMBERA.MX
KOFUBL.MX
LABB.MX
LIVEPOLC-1.MX

ORBIA.MX
Q.MX
RA.MX
TERRA13.MX
TLEVISACPO.MX
TRAXIONA.MX
VESTA.MX
VOLARA.MX
WMT.MX

CEMEX

Grupo Elektra
Fomento Econdmico Mexicano
FIBRA Prologis
Fibra UNO
Grupo Aeroportuario del Pacifico
Grupo Financiero Banorte
Grupo México
GMéxico Transportes
Kimberly-Clark de México
Coca-Cola FEMSA
Genomma Lab Internacional
El Puerto de Liverpool

Orbia Advance Corporation
Qualitas Controladora
Regional
Fibra Terrafina
Grupo Televisa
Grupo Traxion
Corporacién Inmobiliaria Vesta

Controladora Vuela Compafiia de Aviacién

Walmart

bolsas de valores
Materiales de
construccion
Servicios financieros
Primera necesidad
Bienes y raices
Bienes y raices
Transporte
Servicios financieros
Metales
Ferrocarriles
Bienes y servicios
Alimentacion
Farmacéutica
Tiendas
departamentales
Quimicos
Servicios financieros
Servicios financieros
Bienes y raices
Telecomunicacién
Ferrocarriles
Bienes y raices
Transporte
Primera necesidad

Fuente: Elaboracidn propia (2024).

Tabla 2. Muestra de empresas del indice ESG: Inversiones verdes

1 Todas las empresas de la muestra y que cotizan en Bolsa Mexicana de Vaores tienen como razén social

Sociedad Anénima

Bursétil de Capital Variable (S.A.B de C.V.) Parala seleccion de la muestra de las 29 empresas contaminantes se
utilizé el The Sustainability Yearbook - 2022 Rankings, elaborado por S&P Global y un articulo publicado por la
Bolsa Mexicana de Valores publicado en junio del 2022 (Gaviraet al., 2020). El periodo de andlisis de los datos es
del 01 de octubre de 2017 a 15 de septiembre de 2022, se obtuvieron las cotizaciones respectivas del porta de
Y ahoo Finance; se realizé un andlisis en base a la muestra seleccionada para las empresas con inversiones grises
gue cotizan en la Bolsa Mexicana de Valoresy que estuvieran en el mismo sector, tal como se observaen laTabla

3.
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Clave de pizarra Empresa Sector

ACTINVRB.MX Corporacién Actinver Servicios financieros
AEROMEX.MX Grupo Aeroméxico Industrial
ASURB.MX Grupo Aeroportuario del Sureste Industrial
AZTECACPO.MX TV Azteca Servicios de
telecomunicaciones
BBAJIOO.MX Banco del Bajio, Institucion de Banca Servicios financieros
Multiple
CHDRAUIB.MX Grupo Comercial Chedraui Productos de consumo
frecuente
CMRB.MX CMR Servicios y bienes de consumo
no basico
CUERVO.MX BECLE Productos de consumo
frecuente
CULTIBAB.MX Organizacién Cultiba Primera necesidad
FRAGUAB.MX Corporativo Fragua Salud

Tabla 3. Muestra de empresas del IPC: Inversiones grises

GBMO.MX Corporativo GBM

Servicios financieros GCARSOA1.MX Grupo Carso Industrill GCC.MX GCC Materides GFAMSAA.MX
Grupo FAMSA

Serviciosy bienes de consumo no basico GFINBURO.MX

Grupo Financiero Inbursa

Servicios financieros GICSAB.MX Grupo Gicsa Industrial GISSAA.MX

Grupo Industrial Sdltillo Industrial MEGACPO.MX

Megacable Holdings Servicios de

telecomunicaciones MFRISCOA- 1.MX Minera Frisco Metales MINSAB.M X Grupo Minsa

Productos de consumo frecuente MONEXB.MX Monex

Servicios financieros OMAB.MX

Grupo Aeroportuario del Centro Norte Industrial POCHTECB.MX Grupo Pochteca Materiales SORIANAB.MX
Organizacion Soriana Primera necesidad TMMA.MX Grupo TMM Industrial UNIFINA.MX Unifin Financiera
Servicios financieros VALUEGFO.MX

Value Grupo Financiero

Servicios financieros VASCONI.MX Grupo Vasconia

Serviciosy bienes de consumo no bésico

Fuente: Elaboracién propia (2024).

Resultados

Resultados empresas con criterios ESG e Industria Gris

Unavez aplicados los instrumentos de medicion, se encontraron |os siguientes hallazgos (véanse

Tabla 4-8) con las emisoras que conforman €l indice ESG (Industria verde) en comparacion con las emisoras que
conforman €l indice IPC (Industria gris o contaminante); las tablas 4 y 5 presentan € rendimiento histérico
mensual de las empresas (m), ladesviacion estdndar (s) y lavarianza de los rendimientos (s2); enlastablas6y 7 se
visualizala asignacion presupuestariay en latabla 8 se muestra el desempefio de la cartera.
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AC.MX 0.50% 5.03% 0.25%GMEXICOB.MX 0.82% 9.31% 0.87%
AGUAMX 0.32% 11.11% 1.23%GMXT.MX 0.47% 1.16% 0.51%
ALPEKA.MX 0.57% 11.52% 1.33%KIMBERA.MX 0.14% 5.20% 0.27%
ALSEA.MX -0.67% 16.43% 2.70%KOFUBL.MX 0.46% 5.14% 0.26%
AMXL.MX 0.30% 6.66% 0.44%LABB.MX -0.42% 8.18% 0.67%
AXTELCPO.MX -1.78% 13.68% 1.87%LIVEPOLC-1.MX -0.33% 10.68% 1.14%
BIMBOA.MX 0.96% 6.36% 0.40%ORBIA.MX -0.20% 9.06% 0.82%
BOLSAA.MX 0.52% 7.94% 0.63%Q.MX 1.91% 10.34% 1.07%
CEMEXCPO.MX -1.23% 10.13% 1.03%RA.MX 0.57% 11.51% 1.32%
ELEKTRA.MX 0.51% 1.76% 0.60%TERRA13.MX 0.47% 6.21% 0.39%
FEMSAUBD.MX -0.20% 6.04% 0.37%TLEVISACPO.MX -1.98% 10.80% 1.17%
FIBRAPL14.MX 1.05% 5.17% 0.27%TRAXIONA.MX 0.42% 8.29% 0.69%
FUNO11.MX 0.16% 9.54% 0.91%VESTA.MX 0.99% 6.26% 0.39%
GAPB.MX 1.15% 10.44% 1.09%VOLARA.MX -0.13% 18.63% 3.47%
GFNORTEO.MX 0.57% 10.43% 1.09%WMT.MX 0.79% 6.65% 0.44%

Fuente: Elaboracidon propia (2024).

Tabla 4. Resultados de ESG: Inversiones verdes

Empresa | o | o’ _ [Empresa L | o | o |

ACTINVRB.MX 0.15% 4.26% 0.18% GFINBURO.MX 0.08% 9.78% 0.96%
AEROMEX.MX 3.10% 73.06% 53.38% GICSAB.MX -2.97% 13.38% 1.79%
ASURB.MX 0.56% 9.22% 0.85%GISSAA.MX 0.11% 8.47% 0.72%
AZTECACPO.MX -2.40% 14.71% 2.16%MEGACPO.MX -0.61% 5.68% 0.32%
BBAJIOO.MX 1.00% 10.56% 1.12%MFRISCOA-1.MX -2.26% 18.23% 3.32%
CHDRAUIB.MX 0.84% 7.18% 0.52%MINSAB.MX 7.33% 60.48% 36.58%
CMRB.MX -3.24% 6.32% 0.40% MONEXB.MX 0.90% 8.53% 0.73%
CUERVO.MX 0.55% 7.98% 0.64% OMAB.MX 1.18% 10.12% 1.02%
CULTIBAB.MX -0.45% 10.48% 1.10%POCHTECB.MX 0.40% 5.25% 0.28%
FRAGUAB.MX 0.71% 4.41% 0.19%SORIANAB.MX -0.84% 8.22% 0.68%
GBMO.MX -0.01% 8.63% 0.74% TMMA.MX -1.31% 11.20% 1.25%
GCARSOA1.MX 0.45% 10.50% 1.10% UNIFINA.MX -5.74% 31.18% 9.72%
GCC.MX 0.47% 7.76% 0.60%VALUEGFO.MX 0.00% 16.34% 2.67%
GFAMSAAMX -3.50% 20.70% 4.29%VASCONI.MX -0.77% 5.62% 0.32%

Fuente: Elaboracién propia (2024).

Tabla 5. Resultados de IPC: Industria Gris

Las tablas 6 y 7 a continuacion, presentan el porcentgje de inversion que realizan las empresas verdes vs €l
porcentgje de inversion que realizan las empresas contaminantes (sector gris), en donde se observa que la
asignacion de los presupuestos es similar entre ambos sectores; sin embargo, en términos de eficiencia de
riesgo-rendimiento, los resultados no son los mismos, ya que las empresas sustentables (verdes) s resultan
rentables y con un riesgo menor que las empresas grises.
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AC.MX 1.71% GMEXICOB.MX 3.419
AGUA.MX 2.31% GMXT.MX 2.809
ALPEKA.MX 4.30% KIMBERA.MX 0.829
ALSEA.MX 8.47% KOFUBL.MX 1.439
AMXL.MX 2.24% LABB.MX 2119
AXTELCPO.MX 3.33% LIVEPOLC-1.MX 5.419
BIMBOA.MX 0.63% ORBIA.MX 4.679
BOLSAA.MX 3.09% Q.MX 3.859
CEMEXCPO.MX 4.40% RA.MX 5.609
ELEKTRA.MX 0.84% TERRA13.MX 2.189
FEMSAUBD.MX 2.38% TLEVISACPO.MX 4139
FIBRAPL14.MX 1.76% TRAXIONA.MX 3.009
FUNO11.MX 4.57% VESTA.MX 2469
GAPB.MX 5.00% VOLARA.MX 8.769
GFNORTEO.MX 5.09% WMT.MX -0.749

Fuente: Elaboracidon propia (2024).

Tabla 6. Asignacion de presupuesto ESG: Inversiones verdes

Empresa | ___w ____Empresa | __w |
ACTINVRB.MX 0.91% GFINBURO.MX 3.93%
AEROMEX.MX 27.25% GICSAB.MX 5.71%
ASURB.MX 3.07% GISSAA.MX 1.62%
AZTECACPO.MX 3.84% MEGACPO.MX 0.84%
BBAJIOO.MX 4.61% MFRISCOA-1.MX 4.27%
CHDRAUIB.MX 2.16% MINSAB.MX 12.85%
CMRB.MX 0.24% MONEXB.MX 0.00%
CUERVO.MX 1.17% OMAB.MX 3.85%
CULTIBAB.MX 0.73% POCHTECB.MX -0.14%
FRAGUAB.MX 0.79% SORIANAB.MX 2.10%
GBMO.MX 0.23% TMMA.MX 0.74%
GCARSOAT.MX 4.12% UNIFINA.MX 7.41%
GCC.MX 2.45% VALUEGFO.MX 1.64%
GFAMSAA.MX 4.19% VASCONI.MX 0.88%

Fuente: Elaboracion propia (2024).

Tabla 7. Asignacion de presupuesto |PC: Industria gris

Esta distribucién de presupuesto fue asignada con base a modelo de Varianza, Minima Global de Portafolio
(Merton, 1972), los porcentgjes reflejados en la tabla son las ponderaciones asignadas a cada accion; resdta la
particularidad que empresas como Walmart, Organizacién Cultiba, y Pochteca deben de mantenerse en posiciones
cortas para minimizar la varianza del portafolio.

Portafolio ESG Portafolio gris
Estadisticos para la varianza minima de portafolio Estadisticos para la varianza minima de portafolio
Mensual ~ Anualizado  Mensual  Anualizado
My - 0.08% 0.92% iy 0.99%  11.85%
oy 0.58% 6% 4.97%
On 1.63% 26.43% Op 22.30% 77.25%

Fuente: Elaboracidn propia (2024).

Tabla 8. Resumen de portafolios: Inversiones verdes vs. Inversiones grises
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Sharpe Ratio
Para las empresas que cumplen los criterios ESG se obtuvo un Sharpe Ratio de -0.6775, con lo

cual se concluye que €l rendimiento es inferior a la rentabilidad sin riesgo. Para este cdlculo se tomé latasa libre
de riesgo publicada por Banco de México de 9.73%. Un Sharpe Ratio <1 indica que larentabilidad de la carteraes
menor que latasalibre de riesgo ofertada por el Banco central. Dado que ambos portafolios tienen Sharpe negativo
(-0,6775 verde y —0,4011 gris), se infiere que ninguno supera la rentabilidad sin riesgo. No obstante, € portafolio
gris presenta un Sharpe mayor (—0,4011 > —0,6775), lo que implica una menor penalizacion por riesgo. (Véase
Tabla 9). Esta condicion en particular puede ser explicada por las condiciones particulares que se vivieron de 2020
a 2023, donde el Banco de México aumentd las tasas de interés drésticamente para tratar de contener € aumento
delainflacion presentada en esos afios. Treynor Ratio

El portafolio conformado por empresas que cumplen los criterios ESG presentan un Treynor Ratio

de 0.6486 y € de las empresas contaminantes presenta uno de -0.0775; para este calculo se tomé la tasa publicada
por €l Banco de México de 9.73%. Por o anteriormente mencionado se observa que, en comparacion, € portafolio
de empresas ESG obtuvo un Treynor Ratio mas alto que € de las empresas contaminantes. Ademas, se comprueba
gue la beta del portafolio ESG es menor que la del portafolio contaminante. Resulta importante destacar que en
base a Treynor Ratio, se concluye que el mejor portafolio para invertir es e conformado por empresas que
cumplen los criterios ESG (véase Tabla 9).

Portafolio ESG Portafolio Industria Gris
Sharpe Ratio -0.6775 -0.4011
Treynor Ratio 0.6486 -0.0775

Fuente: Elaboracidn propia (2024).

Tabla 9. Resumen de Ratios: Sharpey Treynor

Value at Risk
En este caso fue calculado en base ala cantidad de 100 (miles o millones) de X moneda. En teoria

el valor del rendimiento esperado es del 0.92%, por lo que €l valor futuro calculado es de 192 (miles o millones)
de X moneda. Se observa que la desviacion estandar del portafolio es de 26.43%. El VaR nos dice que bajo el peor
escenario que es el 1%, el portafolio puede llegar avaler 61.49 (miles o millones) de X moneda (véase Figura 1):

Figural. VaR del Portafolio ESG: = 61.49
Fuente: Elaboracion propia (2024).
Valor del portafolio (miles o millones $) 0.02 0.015 0.01 0.005 VaR Portafolio ESG Probabilidad

Para el portafolio conformado por empresas contaminantes, se concluye que el escenario no es favorable, ya que
se puede resumir a partir de la Figura 2 que, en efecto, se puede tener una ganancia muy alta. Sin embargo, la
probabilidad de tener una pérdida significativa es mas alta. El VaR nos dice que bajo €l peor escenario que es €l
1%, el portafolio puede llegar avaler 179.70 (miles o millones) de X moneda (véase Gréfica 4). Esto se interpreta
como que a invertir 100 (miles o millones) de X moneda, no solamente existe la posibilidad de perder dicha
cantidad, sino que también de quedar en deuda por 67.85 (miles o millones) de X moneda.

Figura4. VaR del Portafolio Gris=-179.70

Fuente: Elaboracion propia (2024).

Conclusiones

En primerainstancia, la principal aportacion de lainvestigacion fue que se demostré que,

contrariamente a lo que se creia, las empresas sustentables si pueden ser rentables. Este hallazgo refuerza la idea
de que destruir el medio ambiente no es un requisito para la rentabilidad corporativa. La humanidad esta
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atravesando por una época donde |os temas ambientales, socialesy de gobernanza son sumamente importantes, ya
que se esta llegando a un punto de quiebre donde | os dafios que han sido provocados por afios son irreparables, por
lo tanto, es necesario tomar acciones a respecto a tema, y como se menciond en repetidas ocasiones en la
investigacion, el sector financiero es el punto clave para comenzar con el cambio, ya que si se decide invertir por
proyectos y empresas sustentables, otros corporativos se veran obligados a cambiar para no quedarse atras. Con
base a los resultados Con base en los resultados, se rechaza la hipétesis nula (HO) en favor de la hipétesis
aternativa (H1), pueslas inversiones verdes resultan ser mas atractivas cuando se compara rentabilidad gjustada al
riesgo. Aunque e portafolio gris tuvo una rentabilidad bruta més ata, también incurrio en un riesgo
significativamente mayor de pérdida. En cambio, € portafolio verde ofrecié una VaR Portafolio Contaminante
0.006 0.005 0.004 0.003 0.002 0.001 -$200.00 -$100.00 $0.00 $100.00 $200.00 $300.00 $400.00

Valor del portafolio (miles o millones $) Probabilidad

rentabilidad algo menor, pero con un riesgo sustancialmente reducido, |0 que en este andlisis |o hace méas deseable.
Si bien el periodo de andlisis incluyd un periodo totalmente atipico en la economia mexicana, es recomendable
replicar el estudio para periodos en los que la economia muestra comportamientos mas estables para verificar que
los resultados son consistentes. Esta investigaci 6n aporta evidencia relevante para el sector financiero mexicano al
mostrar que las inversiones verdes pueden ser competitivas en rentabilidad con menor riesgo.
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Resumen

En la actualidad, € proceso del disefio y desarrollo de productos en el sector automotriz se enfrenta a procesos
complejos que requieren la participacion de diversos equipos multidisciplinares de diferentes organizaciones.
Estos productos deben cumplir con regulaciones especificas, satisfacer requisitos técnicos definidos y responder a
expectativas de calidad del consumidor. Este sector se caracteriza por su diversidad, especialmente en el segmento
de lujo, donde predominan rasgos diferenciadores; entre ellos €l alto rendimiento, disefio distintivo con un enfoque
estético, acabados de excelencia, gran precision y detalles hechos a mano. Ademas, es comun utilizar materiales
exclusivos y costosos. Las marcas de este nicho ofrecen experiencias de conduccién emocionantes, potentes y
agiles en entornos cuidadosamente disefiados. Actualmente, las empresas del sector automotriz aplican
metodologias de disefio que se especiaizan en la estética del producto final. Esta orientacién puede generar
obstaculos durante la validacién del proceso de produccion, ya que no siempre se consideran adecuadamente los
posibles inconvenientes técnicos ni las exigencias regulatorias. Por ello, se propone la integracion de tecnologias
de lalndustria 4.0 que aportarén nuevas técnicas y tecnologias, con €l objetivo de reducir el tiempo de desarrollo y
validacién de prototipos, desde la fase conceptua hasta €l disefio final validado por el proveedor seleccionado por
la empresa duefia del disefio del producto automotriz. Palabras clave: Disefio de producto; Industria 4.0;
Inteligencia Artificial; Revision de literatura.

Abstract

Currently, the process of product design and development in the automotive sector faces complex procedures that
require the involvement of various multidisciplinary teams from different organizations. These products must
comply with specific regulations, meet defined technical requirements, and respond to consumer quality
expectations. This sector is characterized by its diversity, especialy in the luxury segment, where distinctive
features prevail, such as high performance, unique design with an aesthetic focus, excellent finishes, high
precision, and handcrafted details. Additionally, the use of exclusive and expensive materials is common. Brands
in this niche offer thrilling, powerful, and agile driving experiences in carefully designed environments. Today,
companies in the automotive sector apply design methodologies that focus on the aesthetics of the final product.
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However, this focus can create challenges during the validation of the production process, as potential technical
issues and regulatory demands are not always adequately considered. Therefore, the integration of Industry 4.0
technologies is proposed, bringing new techniques and tools aimed at reducing the time required for prototype
development and validation—from the conceptual phase to the final design validated by the supplier selected by
the company that owns the automotive product design. Key words. Product Design; Industry 4.0; Artificial
Intelligence; Literature review.

Introduccién

El disefio de producto automotriz esta experimentando una transformacién constante, marcada

por la convergencia de un enfoque centrado en e ser humano y las capacidades avanzadas de la inteligencia
artificial (IA). Esta integracion no solo redefine el vehiculo como producto, sino también como experiencia. En
lugar de concebir el automévil Unicamente como una maguina de transporte, se le empieza a ver como un entorno
inteligente, adaptativo y sensible a las necesidades del usuario. La IA estd comenzando a ser una herramienta
revolucionaria y se ha convertido en un componente esencial de la innovacion del disefio de productos
automotrices. Comenzando desde € andlisis de datos sobre el comportamiento de los usuarios hasta la
automatizacion o simplificacién de las decisiones de disefio, esta tecnologia permite crear productos mas
personalizados, seguros y €ficientes. Los algoritmos de aprendizaje automético, por ejemplo, analizan patrones de
uso y preferencias, lo que dalugar a disefios centrados en la experiencia real de conduccién y no en suposiciones
generalizadas. Este cambio en la I6gica de disefio exige una reestructuracion de los procesos tradicionales para
incorporar nuevas formas de trabajo colaborativo y multidisciplinario. En este contexto, € enfoque del disefio
centrado en el ser humano cobra ain mayor importancia. La IA no sustituye la experiencia y la creatividad
humanas, sino que las potencia a proporcionar datos precisos que permiten tomar decisiones con datos duros. Un
buen glemplo de esta sinergia se observa en e desarrollo de interfaces hombre-méguina (HMI), que han
evolucionado de controles analdgicos basicos a sistemas digitales avanzados con asistentes virtuales,
reconocimiento de voz y personalizacion en tiempo real. Estas interfaces son producto de una colaboracion entre
ingenieros, disefiadores, expertos en UX, psicélogos y desarrolladores de |A, o cua subraya la necesidad de una
miradaintegral. Por otro lado, € disefio automotriz también se beneficiadelalA en el dmbito de la produccién. La
automatizacion inteligente no solo optimiza la manufactura, sino que permite smular, probar y gustar disefios
antes de construir un prototipo fisico. Esto no solo reduce costos y tiempos, sino que también tiene implicaciones
positivas en la sostenibilidad ambiental. LalA permite prever el impacto de decisiones de disefio sobre el ciclo de
vida del producto, ayudando a minimizar el desperdicio y a elegir materiales més ecolégicos. A nivel de mercado,
las marcas de lujo han sabido integrar estos avances como parte de su diferenciacion. Sin embargo, € concepto de
lujo ya no depende solo del acabado o los materiales, sino de la calidad de la experiencia. En este sentido, un
disefio interior que se adapta automaticamente a las preferencias del conductor, o una conduccion asistida por 1A
que anticipe riesgos, son hoy formas contemporaneas de exclusividad. El mayor reto de esta revolucién digital no
es tecnol égico, sino humano. Para que el disefio de producto automotriz se transforme con éxito en este entorno, es
necesario tener una convergencia entre la industria, el mundo académico y los centros de investigaciéon para
incrementar el conocimiento. La formacion de nuevos profesionales del disefio debe incluir competencias en
inteligencia artificial, ética digital, andlisis de datos y sostenibilidad, sin perder de vista la sensibilidad estética'y
funcional que ha caracterizado histéricamente al disefio automotriz.

Planteamiento del problema

En el desarrollo del producto automotriz, los fabricantes de equipos originales (OEM) tienden a

priorizar el disefio estético por encima de otros factores técnicos y funcionales en las etapas iniciales del proceso.
Esta orientacion puede generar conflictos significativos durante las fases tempranas de validacién de manufactura,
gue normalmente son responsabilidad de los proveedores asignados por los OEM. La falta de una evauacion
integral desde el inicio del disefio —particularmente en lo que respecta a las restricciones de produccion y el
cumplimiento normativo— ocasiona retrabgjos que impactan negativamente en los plazos de desarrollo,
incrementan costos y limitan la eficiencia del proceso. La incorporacion de tecnologias basadas en |A representa
una oportunidad estratégica para anticipar estos problemas, al permitir simulaciones avanzadas, andlisis
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predictivos y evaluaciones automatizadas desde las primeras fases del disefio. Sin embargo, laintegracion efectiva
de la IA en los flujos de trabajo de disefio automotriz alin enfrenta importantes barreras, tanto técnicas como
organizativas. La desconexion entre los equipos de disefio, ingenieria y manufactura, asi como la ausencia de
sistemas inteligentes que faciliten la toma de decisiones colaborativay en tiempo real, limita el potencia delalA
para optimizar la coordinacion entre OEM y proveedores. En este contexto, es necesario revolucionar €l proceso
de disefio de productos automotrices, incorporando herramientas de inteligencia artificia desde las fases de
conceptualizacion hasta la produccion masiva con los diferentes proveedores. Esto permitird garantizar un
desarrollo més rapido y €ficiente, utilizando los requisitos técnicos y normativos de todos los mercados. Solo a
través de un enfoque integral que combine disefio centrado en el usuario, capacidades predictivas de la |A y
validacién temprana de manufactura, serd posible reducir los ciclos de desarrollo y mejorar la competitividad en la
industria automotriz. Objetivo

Disefiar una herramientade andlisis para valorar un nuevo método de desarrollo de productos
que combine los principiosdelalA, a partir de un estudio del arte de los temas de interés. Objetivos especificos

e Determinar el impacto de la IA en un ambiente de disefio del producto. e Confirmar la literatura y las
tecnologias delalA que actualmente se estan utilizando en las fases

del disefio del producto automotriz.

Marco Tedrico

Se realizaron revisiones de 75 articulos vinculados a disefio automotriz'y A, aplicando un filtro

para identificar aquellos estudios con mayor relevancia para la investigacion. La blsgueda se centrd
exclusivamente en el término "disefio automotriz". Donde Unicamente se seleccionaron 41 que ofrecieron aportes
tedricos para el desarrollo del estudio del arte de la investigaciéon. Desafios y Consideraciones Técnicas en €l
Disefio Automotriz

Aunque los DGM ofrecen un gran potencial, también presentan varios desafios, especialmente

en €l disefio automotriz. Como sefialan Regenwetter et a. (2022), uno de los principales obstaculos es la
estahilidad y el control sobre |os resultados generados. En €l sector automotriz, la seguridad es una prioridad, y los
disefios generados por IA podrian no cumplir con las nhormativas de seguridad o con los estandares de calidad
requeridos en la fabricacion de vehiculos. Ademas, la interpretacion de los resultados generados por la |A sigue
siendo un desafio, ya que los ingenieros deben validar que los disefios sean précticos y viables en la produccion.
Los modelos generativos actuales también dependen de grandes volimenes de datos para ser entrenados de
manera efectiva, |0 que puede ser problemético cuando los datos son limitados 0 poco representativos de las
condiciones del mundo real. Las limitaciones de |os model os generativos para abordar cuestiones complejas como
la durabilidad de los materiales, los costos de produccion y la integracion de tecnologias emergentes en los
vehiculos, como los sistemas auténomos, requieren atencion especial para evitar soluciones gque sean solo
conceptualmente innovadoras, pero poco aplicables a la industria (Mueller y Mikelsons, 2024). La IA como
Complemento de |a Creatividad Humana en el Disefio Automotriz

A pesar de estos desafios, algunos autores, como Ding et al. (2023), concuerdan por unavision

optimista de la A generativa en e disefio automotriz. Este autor destaca que la I1A puede ser una herramienta
poderosa para complementar la creatividad humana, ayudando a los disefiadores a obtener "el disefio correcto" y
"hacer €l disefio correcto”. En el caso de los vehiculos, "obtener el disefio correcto” implica crear soluciones
innovadoras que mejoren € rendimiento del automdvil y la experiencia del conductor, mientras que "hacer €l
disefio correcto” se refiere a garantizar que los disefios sean manufacturables y eficientes en términos de costo y
recursos. Con la creciente demanda de vehiculos mas sostenibles, los DGM tienen el potencial de optimizar no
solo la estética y la funcionalidad, sino también la sostenibilidad. A través de la inteligencia generativa, los
disefiadores pueden explorar nuevas formas de reducir el consumo de energiay las emisiones, |o que permite que
los vehiculos sean més ecolégicos y eficaces en € uso de materiales. Impacto Futuro: ¢Una Revolucion en el
Disefio Automotriz?
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Como sugieren Mueller y Mikelsons (2024), amedida que lalA evoluciona, |as tareas repetitivas

y de generacion de disefios podrian ser automatizadas aln mas, lo que liberaria a los disefiadores humanos para
centrarse en la interpretacion y toma de decisiones estratégicas, mejorando la eficiencia del proceso de disefio. No
obstante, como advierten Regenwetter et al. (2022), este cambio también presenta dilemas éticos y técnicos que
deben ser resueltos. En particular, es fundamental garantizar que la creatividad humana no sea reemplazada por la
IA, sino amplificada de manera ética y efectiva. La integracion de la |A en el disefio automotriz también debe
considerar como |os model os generativos interactlian con |os procesos de fabricacion y |os desafios especificos de
laindustria, como la complgjidad de ensamblaje y la adaptacion a las normativas de seguridad. A medida que la
inteligencia generativa se perfecciona, Ding et al. (2023) destacan que los avances en esta tecnologia permitiran
optimizar no solo la estética y la funcionaidad de los vehiculos, sino también su sostenibilidad, eficiencia
energética y personalizacion segun las preferencias de los consumidores. La Inteligencia Artificial como Aliada
Creativaen el Disefio Automotriz

En el disefio automotriz, esto significaque lalA puede servir como un socio que ayuda a

los disefiadores a superar blogqueos creativos, proporcionando nuevas ideas y enfoques (Gordillo, 2024,
L 6pez-Forniés y Asion-Sufier, 2023). La lA facilita la expresion creativa al ofrecer soluciones complementarias y
enriquecer las visiones de los disefiadores humanos (Zhu y Luo, 2022; Regenwetter et a., 2022). En la préctica,
esto implica que, mientras que la maguina optimiza y genera soluciones de manera rapida y eficiente, los
disefiadores validan y ajustan esas soluciones en funcion del contexto especifico del disefio de un vehiculo. Este
enfoque colaborativo tiene el potencial de acelerar la creacién de vehiculos innovadores y personalizables,
adaptados a las expectativas de los consumidores y las exigencias del mercado automotriz (Mueller y Mikelsons,
2024; Ding et a., 2023; Heyrani et al., 2021).

Metodologia

El objetivo de estainvestigacién es el disefio y validacion de un método innovador para el

desarrollo de productos, empleando herramientas avanzadas propias de la |A. El estudio se contextualiza dentro
del campo de laingenieriay la manufactura, con lafinalidad de reducir los tiempos en €l desarrollo de productosy
optimizar la eficiencia, abarcando desde la fase de conceptualizacién hasta la evaluacién final del producto. El
enfoque de lainvestigacion es cuantitativo, debido a que la evaluacion y validacion del nuevo método de disefio se
realizara con base en datos medibles. Este enfoque es crucia para permitir una comparacion clara entre e método
de disefio utilizado actualmente por |as diferentes ensambladoras y €l propuesto. Derivado de ello, lainvestigacién
se divide en cuatro fases que clarifican su desarrollo. Fase 1: Se llevard a cabo una revision completa de la
literatura existente, con €l propésito de identificar los métodos actuales de disefio de productos y los aspectos
criticos que abordan. Esta revisién constituira la base para reconocer préacticas que puedan ser optimizadas e
integradas en una nueva metodologia. Fase 2: El proceso de disefio tradicional o actual se optimizara utilizando
herramientas y tecnologias de la Industria 4.0, como la |A. Adicionamente, se integrardn herramientas de la
metodologia SCRUM, dado que esta permite gestionar proyectos de manera completay &gil. El proceso de disefio
se dividira en diferentes fases medibles, facilitando la implementacion de cambios solicitados por el mercado e
incrementando la colaboracién entre los equipos en toda la cadena de suministro. Fase 3: El proceso de disefio
tradicional o actual se optimizara utilizando herramientas y tecnologias de la Industria 4.0, como la IA.
Adicionalmente, se integraran herramientas de la metodologia SCRUM. Este enfoque paralelo permitird una
comparacion directa entre los métodos en términos de tiempo de desarrollo, nimero de iteraciones y calidad del
producto final. Fase 4: Andlisis delos resultados obtenidosy del desempefio del método de disefio. Se determinara
s € tiempo de desarrollo del método propuesto se redujo en un 10 % en comparacién con el método que
actualmente utilizan las ensambladoras, asi como la reduccién del nimero de iteraciones necesarias parallegar al
disefio final por parte del disefiador responsable. Ademés, se llevara a cabo un andlisis dimensional del producto
final, comenzando desde los diferentes ensambles iniciales hasta la Ultima fase de ensamble, que representa €l
producto terminado, con €l fin de identificar cudl de los métodos presenta la menor variacion respecto a las
especificaciones nominales del producto. Método Propuesto
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* Revision de laliteratura para mejorar e integrar el método Scrum en las fases del disefio. « Andlisis de Pugh para
identificar qué herramientas de la Industria 4.0 deben integrarse.

Evaluacion y discusion de los resultados previstos
Al concluir lafase de investigacion teorica, se definirala metodologia a utilizar durante €l disefio.

Esta nueva estrategia incorporara tecnologias asociadas con la IA, con € propdsito de mejorar los procesos de
desarrollo en el ambito automotriz. El enfoque propuesto incluira la implementaciéon del marco de trabajo agil
Scrum, €l cual serd validado mediante un estudio de tolerancias acumuladas (stack-up). Dicho estudio considerara
las variaciones geométricas, las propiedades de los materiales y los aspectos relevantes del montgje. El objetivo
principal es acortar los tiempos requeridos para concebir, desarrollar y ejecutar €l producto, promoviendo una
interaccion eficiente con los distintos proveedores.

Papers and Books Reviewed  Papers and Books Acepted Papers and Books Rejected
75 41 34
Fuente: Elaboracién propia (2025).

Tabla 1. Compendio de la Revision de Fuentes Bibliograficas

Larevision del estado del arte consultada aportd un panorama méas amplio sobre la importancia de incorporar la
inteligencia artificial en los procesos actuales de disefio. A 1o largo de esta revision, se identificaron herramientas
esenciales que deberian formar parte del nuevo enfoque metodoldgico propuesto en esta investigacion. Esta
evaluacién permitié reconocer tanto las debilidades como las fortalezas de dichas herramientas, lo cual resultara
crucia en las proximas fases del proyecto. Con esta investigacion concluye la primera fase del proyecto, para
iniciar la segunda etapa, en la cua se deberd implementar la metodol ogia Scrum, debido a sus fundamentos clave
y su efectividad en contextos de gestion productiva. Asimismo, por su relevancia, se integraran |as tecnologias de
la Industria 4.0, donde cobra especial importancia el uso de herramientas basadas en inteligencia artificial (1A).
Esta revolucion tecnol6gica no solo redefine las herramientas disponibles para los disefiadores, sino que también
cuestiona profundamente las nociones tradicionales de creatividad, autoria y colaboracion. En este nuevo
escenario, la |A se convierte en mucho més que una simple asistente: se visualiza como una compafiera de
creacion, aunque no exenta de tensiones, limitaciones y desafios éticos. Durante la investigacion se identifico que,
en la actualidad, el disefio industrial atraviesa un proceso de cambio constante, impulsado por la incorporacién
latente de tecnologias de inteligencia artificial (1A). Por ello, es importante aplicar esa misma incorporacion en el
disefio de productos automotrices. Sin embargo, existen limitaciones derivadas de la competencia entre
fabricantes, lo que ha generado estrictas politicas de seguridad y proteccién de datos, limitando asi el uso de estas
tecnologias en e desarrollo del producto. Dada la importancia identificada en esta revision del estado del arte,
resulta especialmente relevante integrar tecnologias relacionadas con la |l A generativa. Esta revolucién tecnol 6gica
no solo redefine las herramientas disponibles para | os disefiadores, sino que también cuestiona profundamente las
nociones tradicionales de creatividad, autoriay colaboracién (Gordillo, 2024). En este nuevo escenario, la lA se
convierte en mucho més que una simple asistente: se visualiza como una compariera de creacidn, aungue no exenta
de tensiones, limitaciones y desafios éticos (Mueller y Mikelsons, 2024). Sin embargo, durante la investigacion
también se identifico que uno de los principales desafios en €l uso de las tecnologias de inteligencia artificia (1A)
radica en la interpretacion y evaluacion de los resultados generados, ya que estos pueden ser muy abstractos y
carecer de coherencia. Esto hace necesaria la intervencion de un experto en disefio de producto, razén por la cual
se enfatiza que la | A no puede sustituir al factor humano. Zhu y Luo (2022) advierten que, pese a la sofisticacion
de los algoritmos, €l juicio humano sigue siendo indispensable para validar y adaptar las soluciones generadas.
Ademés, la falta de transparencia en los procesos algoritmicos plantea preguntas dificiles sobre la autoria de las
ideasy la comprension del proceso creativo. Otro obstaculo importante es la necesidad de datos amplios, precisos
y bien estructurados para entrenar 1os modelos. Este requerimiento supone una barrera significativa para empresas
pequefias 0 sectores menos digitalizados. Como indican Regenwetter et al. (2022), sin datos de calidad, lalA no
puede aprender ni generar resultados Utiles, 1o que limita su aplicacion préctica en entornos reales. Frente a estos
obstaculos, se identifico que Lopez-Forniésy Asion-Surfier (2023) defienden un modelo colaborativo donde la 1A
actlia como catalizadora de ideas, una extension del pensamiento humano més que su sustituta. Esta vision permite
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reinterpretar el papel del disefiador no como alguien desplazado por la tecnologia, sino como alguien empoderado
por ella. En este enfoque, la |A no crea por si sola; co-crea bajo la guia de la sensibilidad, la intuicion y la ética
humanas. Desde mi experiencia laborando en un centro técnico de una ensambladora, puedo afirmar que una
herramienta puede ofrecer soporte en la toma de decisiones; sin embargo, en la resolucién de problemas durante la
conceptualizacion del producto automotriz, el factor humano y su experiencia son determinantes. No obstante,
durante la revisién de la literatura también se identifico otro problema: persiste €l temor de que la creciente
implementacién de la inteligencia artificial (I1A) en el proceso de disefio de productos pueda disminuir €l
conocimiento y la creatividad del disefiador, debido a una posible dependencia de estas herramientas al momento
de la conceptuaizacion del producto. Gordillo (2024) plantean una preocupacion legitima: s demasiadas
funciones son delegadas en los algoritmos, se corre €l riesgo de desvalorizar la autoriay el oficio del disefiador.
Este debate no es meramente técnico, sino profundamente ético y social. Se requieren marcos de responsabilidad
compartiday politicas claras que regulen el uso delalA en contextos creativos, garantizando que lainnovacion no
se traduzca en precarizacion o pérdida de sentido profesional.

Conclusiones

Como resultado del andlisis documental realizado, se anticipa que futuros estudios se enfoquen

en profundizar el conocimiento sobre las herramientas vinculadas con la Industria 4.0, con € objetivo de
incorporarlas en el método de disefio que actualmente se esta estructurando. En esta fase inicial, se examinaron 75
fuentes relacionadas con la metodologia Scrum y €l proceso de desarrollo de productos. De estos documentos, se
eligieron 41 por su relevancia directa con el disefio automotriz e inteligencia artificial. Esta seleccion permitid
ampliar la comprensién sobre las aplicaciones de la | A dentro del contexto del desarrollo de productos, aportando
elementos clave a nuevo enfoque metodoldgico. Durante esta revision de literatura se identifico que la
inteligencia artificial esta transformando de una manera positiva €l disefio industrial, generando nuevas ideas para
optimizar recursos y proporcionar més herramientas al disefiador, pero a mismo tiempo imponiendo nuevos
desafios, especialmente en el ambito ético tanto para los disefiadores como para las ensambladoras, 1o cual
representa un problema grave de esta tecnologia. Por |o tanto, las herramientas de la | A son necesarias de agregar
al método de disefio del producto automotriz, con el objetivo de dar soporte a disefiador al momento de desarrollar
el producto. Lejos de ser una herramienta que no aporta conocimiento al disefio del producto, la IA redefine la
relacion entre lo humano y lo tecnoldgico, entre la creatividad y la l6gica algoritmica. La clave para €l futuro del
disefio no radica en elegir entre el hombre o lalA, sino en aprender a colaborar con ella de forma ética.

Futuras lineas de investigacién

Como proyeccién de estainvestigacion, se pretende identificar nuevas herramientas o

tecnologias que puedan complementar el modelo metodol dgico en desarrollo. La meta principal serd optimizar las
etapas de desarrollo e implementacion de nuevos productos en €l ambito automotriz, lo cual reducira los tiempos
necesarios para completar cada una de las fases.
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Resumen

La programacién de las actividades de mantenimiento forma un parte fundamental para la administracion de los
activos dentro de los sistemas de produccion ya que garantiza un entorno con mayor productividad y mas
confiable al ser gecutado de manera correcta. Conforme al avance tecnoldgico de las Ultimas décadas, € uso de
inteligencia artificial (1A) en diferentes sistemas de administracion ha generado un gran interés en la
implementacion en la gestién de diferentes actividades de mantenimiento. Tomando en cuenta que no se ha
encontrado literatura que hagareferenciaalaimplementacion delal A parala programacion del mantenimiento, el
estudio sera centrado en realizar una revision de la literatura rel acionada que existe actualmente sobre € tema con
el fin de mejorar el rendimiento operativo y establecer mejores bases para la toma de decisiones. Mediante la
revision sistemética de la literatura de articul os escritos entre enero del 2015 a abril del 20255 se lograron obtener
un total de 52 articulos relacionados con € uso de IA para la programacién de mantenimiento. Mediante este
trabajo obtendremos resultados que nos ayudaran a tener una visién clara sobre laimplementacion de la lA en la
programacion de mantenimiento ayudando a futuras lineas de investigacion que estableceran las bases para lograr
mejorar |as estrategias de mantenimiento y asi poder obtener mejores resultados en la administracion de los activos
generando grandes beneficios para las empresas y servicios que manegjan este tipo de sistemas. Palabras clave:
Inteligencia artificial; Programacion; Mantenimiento; Revision de literatura.

Abstract

The scheduling of maintenance activities is afundamental part of asset management within production systems, as
it guarantees a more productive and reliable environment when executed correctly. In line with the technological
advancements of recent decades, the use of Al in various management systems has generated significant interest in
its implementation in the management of various maintenance activities.Considering that no literature referring to
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the implementation of artificial intelligence (Al) for maintenance scheduling has been found, the study will focus
on reviewing the current literature on the topic to improve operationa performance and establish better bases for
decision-making. Through a systematic literature review of articles written between January 2015 and April 2025,
atotal of 52 articles related to the use of Al for maintenance scheduling were obtained. The results of this work
will provide a more accurate view of the implementation of Al in maintenance scheduling, aiding future lines of
research and laying the groundwork for improving maintenance strategies and achieving better results in asset
management, which will generate significant benefits for the companies and services that manage these types of
systems. Keywords: Artificial intelligence, Scheduling, Maintenance, Systematic literature review

Introduccion

Actualmente laindustria se caracteriza por tener dificultad de operacion altay una constante

presién generada por alcanzar mayores niveles de eficiencia mediante una programacion del mantenimiento méas
estratégica y centrada arraigandose como una funcidn critica para asegurar la operacion continua, reducir los
costos de actividades de mantenimiento que no han sido planificadas y aumentar la disponibilidad de los activos
fisicos para las operaciones. La programacion se ha llevado a cabo basandose en metodos estadisticos o
heuristicos, que han funcionado en diferentes ocasiones, tienden a ser insuficientes a creciente volumen, variedad
y velocidad de los datos que se han sido generados por sistemas modernos e interconectados de las empresas. De
igual forma alo que sucede con la planificacion de la demanda dentro de la gestion de las cadenas de suministro,
actividad reconocida por su papel en la creacion de valor (Seyedan y Mafakheri, 2020; Zhuang et a., 2022), la
programacion del mantenimiento incluye decisiones importantes dentro de toda la cadena operativa, desde la
anticipacién de necesidades para la intervencion técnica utilizando los andlisis de datos hasta la asignacion de los
recursos para mejorar la confiabilidad de los activos fisicos y poder reducir tiempos de inactividad operativa
(planificados y no planificados) y con esto poder aumentar la eficiencia del sistema productivo a nivel global
(Aamer et a., 2021; Nguyen et al., 2022). La implementacion correcta de la inteligencia artificial (1A) a
representado un camino prometedor para ayudar a la transformacion de la administracion del mantenimiento, ya
que fomenta € cambio ha entornos mas inteligentes, conectados y auténomos dentro de la gestién de activos.
Desde sus aplicaciones iniciales en las décadas de 1990, la utilizacién de 1A hatenido un crecimiento notable que
ha sido beneficiado por el aumento de la capacidad de |os sistemas computacionales, la mejora de los algoritmos y
la disponibilidad masiva de los datos (Moll y Yigitbasioglu, 2019; Agostino et al., 2022). Esta evolucion ha
propiciado el desarrollo de sistemas que pueden unir toda la informacion desde distintas fuentes como sensores,
|0T, registros histéricos de mantenimiento y los sistemas de gestion de instalaciones, con el propésito de generar
unavision més integra del estado operativo de los activos fisicos (Hellenborn et al., 2023). La utilizacion de datos
para el disefio de modelos predictivos nos permite realizar un monitoreo en tiempo real de operacién y también
podra detectar anomalias en los patrones 'y asi emitir alertas tempranas automaticamente ante fallos potenciaes de
los activos (Tiddens et a., 2022). En este método propone facilitar a los equipos de mantenimiento programar
acciones que prevengan o corrijan fallas durante ventanas de parada planeadas, en lugar de enfrentar fallos no
previstos que generen costos elevados (Hellenborn et a., 2023). Sin embargo, e superar los desafios de
interoperabilidad entre plataformas ysistemas con origen diverso continfla siendo una tarea pendiente en la
agrupacion de estos modelos avanzados (Farghaly y Hagras, 2022). Aunado a esto, un tema emergente en la
literatura especializada consiste en analizar la aceptacion tecnol dgica de estas soluciones basadas en €l uso de |1A,
especialmente cuando hablamos de la parte de interaccién humana (personal operativo y técnico). Dentro de
estudios recientes se ha demostrado que la complejidad tecnoldgica y la falta de formacién influye en la
percepcion de que tan Util y conveniente puede llegar a ser, generando diferentes niveles de adopcion (Rasheed et
al., 2023; Vorobeva et al., 2023). El promover la capacitacion de la afabetizacion digital, hacer mas simples las
interfases y poder mostrar beneficios palpables resulta de mucha ayuda para facilitar la implementacion efectiva
de estas tecnol ogias dentro de los procesos de mantenimiento. En consecuencia, y ante la necesidad de sintetizar el
conocimiento disponible, e presente estudio realiza un riguroso andlisis de la literatura académica publicada entre
enero del 2015 y abril 2025 sobre la implementacién de inteligencia artificial en la programacion del
mantenimiento. La revision pretende identificar enfoques metodoldgicos, destacar hallazgos clave y ofrecer
direcciones adecuadas que den orientacion tanto para futuras investigaciones, asi como aplicaciones practicas en
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entornos industriales reales.

Metodologia

En las Ultimas décadas |a programacién del mantenimiento a pasado por grandes modificaciones

al cambiar de métodos correctivos y reactivos hacia mejores estrategias las cuales se basan més en tareas
predictivas y proactivas, este cambio ha sido potenciado por la necesidad de mejorar €l uso de los recursos para
mejorar larealizacion de lastareasy asi reducir € tiempo donde se presente inactividad operativa no planificada, y
mejorar la confiabilidad operativa de los activos industriales. La inteligencia artificial (IA) se ha consolidado
como una tecnologia que puede habilitar la capacidad de automatizar la forma en que se toman las decisiones,
mejorar el procesamiento de grandes volimenes de datos y poder anticipar |as fallas mediante € reconocimiento
de patrones y anomalias en los sistemas operativos. La |A en mantenimiento ha tenido un aumento en su uso €l
cual ha sido ayudado por el gran incremento de la capacidad de proceso de datos de las computadoras, la mejora
significativa de algoritmos avanzados y la disponibilidad que se obtienen de datos g de sensores, sistemas de
administracién de instalaciones y registros histéricos de mantenimiento (Hellenborn et a., 2023), estas
herramientas permiten desarrollar modelos predictivos, supervisar € estado de los equipos en tiempo rea y
programar actividades de mantenimiento durante eventos de paros planificados permitiendo el poder reducir las
acciones correctivas no previstas (Tiddens et al., 2022). A pesar de los avances que ha tenido la|A aln hay retos
como asegurar la operacion de varios sistemas en conjunto (Farghaly y Hagras, 2022) y poder ayudar a que sea un
sistema aceptado por parte de los usuarios que normalmente tienen laidea de lalA como un sistema complejoy de
poca accesibilidad (Rasheed et al., 2023; Vorobeva et a., 2023). Para mejorar la calidad de la evidencia sobre
como implementar la IA en la programacion del mantenimiento se ha tomado la decision de hacer una revisién
sistemética de laliteratura (SLR) la cua sera desarrollada de acuerdo con los pasos del PRISMA Statement (Page
et al., 2021). Esta metodologia es respaldada por la comunidad cientifica y ha sido aceptada por varias revistas
académicas gracias a su capacidad de estructurar revisiones de forma rigurosa, transparente y reproducible (Page y
Moher, 2017), esto contribuye a aumento de la confiabilidad y relevancia de los estudios publicados que serédn
seleccionados (Paul y Criado, 2020). El enfoque PRISMA contempla un proceso ordenado en tres etapas las cuales
incluyen la identificacion, cribado e inclusion de los articulos que hace més fécil la agrupacion sistematica de la
evidencia. Dentro de este marco se formulan preguntas de investigacion claras y bien definidas ya que es
considerado un paso critico (Butler et al., 2017). Y es recomendado que se aplique el esquema PICO (Poblacion,
Intervencion, Comparacién y Resultados), que permite hacer mas estructuradas | as preguntas clave de una manera
més especificay coherente con objetivos de este estudio (Kitchenham et al., 2010). Este enfoque nos ayuda a la
bUsgueda bibliogréfica y a establece las caracteristicas que determinarén si los estudios son adecuados para
incluirse en esta revision tomando en cuenta las recomendaciones descritas en la metodol ogia de PRISMA (2020).
El marco PICO nos ayuda a realizar la bisgueda de informacion bibliografica y cada uno de sus componentes
(Poblacion,Intervencion,Comparacion, Resultados) determina palabras clave que actGan como criterios de
inclusion/exclusion (ver Tablal)
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Criterio

Definicion

Componente de busqueda aplicado a esta revision

P (Poblacion)

| (Intervencion)

C (Comparacion)

O (Resultado)

Unidad de analisis o grupo
objetivoal que se aplica la
intervencion (en medicina,
tipicamente el problema del
paciente).

Accion o tratamiento aplicado a
la poblacion objetivo (en
medicina, un farmaco o terapia
especifica).

Comparador sin intervencion o
con una intervencion alternativa;
escenario contrafactual (en
medicina, otro tratamiento o
placebo).

Resultados relevantes derivados
de laintervencion, los cuales
deben poder medirse con
fiabilidad (en medicina, sintomas

Sistemas industriales, infraestructuras o entornos
organizacionales donde se implementan procesos de
planificacion de mantenimiento.

Aplicacion de tecnologias de inteligencia artificial (IA),
como aprendizaje automatico, redes neuronales,
algoritmos de prediccién, etc., en la planificacion y
gestion del mantenimiento.

Métodos tradicionales de planificacion del
mantenimiento, incluyendo enfoques correctivos,
preventivos no automatizados o basados en reglas
fijas.

Efectos sobre la eficiencia operativa, reduccion de

fallos imprevistos, optimizacion del uso de recursos,
disminucion de tiempos de inactividad, y mejora en la
disponibilidad de los activos.

ocomplicaciones).

Fuente: Elaboracion propia (2024).

Tabla 1. Criterios del marco PICO, definicion y componente de blsqueda a esta revision

Esta revision ha sido realizada de acuerdo con las siguientes tres fases principales: Identificacion de las fuentes:
Esta fase consiste en la delimitacion del problema de investigacion, formular los objetivos especificos, las
preguntas guia y por Ultimo recopilar estudios adecuados de acuerdo con los criterios teméticos, temporales y de
lenguaje En esta fase se lleva de acuerdo a la seleccion de bases de datos cientificas reconocidas y € disefio de
estrategias de blsqueda basadas en las variables derivadas del marco PICO. Cribado o tamizado: tiene como
finalidad evaluar los documentos recopilados con base en su rigurosidad metodoldgica, relevancia temética y
validez cientifica. En esta etapa, se aplican los criterios de exclusion e inclusion que fueron definidos previamente,
lo cual permite filtrar los estudios méas pertinentes y confiables para el andlisis posterior. Inclusién: implica
analizar e interpretar criticamente los hallazgos de los estudios seleccionados, identificar tendencias, vacios y
patrones comunes, y responder a las preguntas de investigacion mediante una sintesis fundamentada. Asimismo,
esta fase contempla evaluar la calidad de la evidencia recopilada y su aplicabilidad en contextos industriales
reales. Este marco tedrico y metodolégico permite abordar de manera sistematica y exhaustiva la literatura
académica relacionada con la implementacién de inteligencia artificial dentro de la programacion del
mantenimiento, y sienta las bases para formular recomendaciones practicas, detectar brechas en e conocimiento
actual, y orientar futuras lineas de investigacion sustentadas en evidencia consolidada, es importante €l
seguimiento alas directrices que establece cada etapa con €l fin de garantizar una seleccién rigurosay objetiva de
los documentos que podran proporcionar una base solida para la revision sistematica (Ramos et al., 2024), para
cada componente de busqueda se ha generado una cadena de bulsqueda en lenguaje boleano para garantizar la
correcta busqueda de |os documentos a través de las diferentes bases de datos como se muestraen la tabla 2.
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Componente de busqueda Cadena de busqueda
Contexto de mantenimiento mantenimiento OR “gestion de activos” OR “mantenimiento de equipos”
industrial OR “mantenimiento industrial” OR “planificacion del mantenimiento”
OR “programacion del mantenimiento”

Uso de inteligencia artificial “inteligencia artificial” OR IA OR “aprendizaje automatico” OR
“aprendizaje profundo” OR “redes neuronales” OR “mantenimiento
predictivo” OR “mantenimiento basado en datos”

Implementacion tecnoldgica y “sistema de apoyo a decisiones” OR SAD OR “optimizacion” OR
apoyo a decisiones “analisis predictivo” OR “monitoreo en tiempo real” OR “mantenimiento
basado en condicién” OR “loT” OR “gemelo digital”

Efectos en el rendimientoy eficiencia OR confiabilidad OR disponibilidad OR “tiempo de inactividad”
resultados operativos OR “reduccion de costos” OR “desempefio operativo” OR “optimizacion
de recursos” OR “prediccion de fallas”

Fuente: Elaboracion propia (2024).

Tabla 2. Tabla de componentes de busqueda y su cadena de busqueda

Resultados
Durante el proceso de busgueda de literatura, se obtuvo una cantidad total de 23.515

documentos, obtenidos de tres bases de datos principales, e mayor nimero de documentos se obtuvo de la base de
datos Emerald con un total de 93.06% (21.882) delos registros, después el 5.87% (1.380) de Elsevier y finalizando
con un 1.08% (253) de |IEEE. Dentro de la primera etapa donde se realizé la seleccion, la busgueda fue limitada
Unicamente a aquellos articulos que fueron publicados entre enero del 2015 y abril del 2025. Se garantizé la
inclusion de la literatura mas actuaizada y relevante mediante la aplicacion de estos criterios inicialmente
generando un andlisis mas especifico para e desarrollo de la investigacion. Gracias a las revisiones sucesivas se
proporciona un marco inicial para el desarrollo de la evaluacion de los estudios que se obtuvieron. Durante la fase
de identificacion inicial, se procedié a eliminar 12.630 documentos duplicados. Se tomo la decision de eliminar
10.160 articulos que no guardaban relacion directa con la temética del estudio y después se llevd a cabo una
evaluacion enfocada en examinar las interacciones entre diferentes modelos de mantenimiento basados en
inteligencia artificial. En esta etapa se excluyeron 889 documentos que los cuales no cumplen con los criterios que
se establecieron permitiendo que se conservaran 725 articulos para realizar unarevisiéon con méas detalley a fina
se procedi6 a aplicar los criterios de inclusién definido y como resultado se excluyeron 673 articulos adicionales
ya que no satisfacian los requisitos de la metodologia o el tema relacionado. Al final logré incluir un total de 52
estudios en larevision sistemética como se puede apreciar en lafigura 1. En resumen: 1.

Identificacion inicial: 23.515 articul os encontrados.

2.

Duplicados eliminados; 12.630 (restan 10.885).

3.

Relevanciatematica: se excluyeron 10.160 (restan 725).
4.

Andlisis de contenido: se descartaron 673 por criterios metodol 6gicos (restan 52).

Futuras lineas de investigacion

A partir de los hallazgos obtenidos en esta revisién sistematica se puede proponer diversas lineas

de investigacion que permitan ampliar y profundizar e conocimiento sobre la aplicacion de inteligencia artificial
en la programacion del mantenimiento industrial. Dentro de las futuras lineas de investigacion esta € buscar

nuevas formas y €jecuciones de modelos con diferentes metodologias que integren diferentes técnicas de
inteligencia artificial, como internet de las cosas, redes neuronales, andlisis de datos en tiempo real y aprendizaje
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auténomo lograr mejorar la precision de prediccion y adaptacion a diferentes tipos de operaciones y la
combinacién de diferentes métodos podria aportar soluciones més robustas contra la variabilidad en condiciones
de operacién y fallos poco frecuentes. En segundo lugar, se sugiere, investigar €l impacto de la interoperabilidad
entre plataformas digitales como sistemas SCADA, ERP, CMMS e loT, con modelos de inteligencia artificial
aplicados a mantenimiento. Superar |os desafios de integracion de datos heterogéneos sigue siendo un obstaculo
clave para la implementacion a gran escala de soluciones inteligentes. Otra linea relevante investiga los factores
organizacionales y humanos que influyen en la adopcién de la tecnolgica. Por ejemplo, la falta de capacitacion o
la resistencia a cambio pueden afectar dicha adopcién. Comprender estos aspectos permitiria desarrollar
estrategias de gestion del cambio més efectivas para la implementacion sostenible de herramientas basadas en 1A.
Los resultados muestran que la inteligencia artificial nos ofrece un gran potencial para hacer més eficientes las
operaciones y asi poder reducir los tiempos no planificados de inactividad y tener la capacidad de predecir fallos
mediante la interpretacién avanzada de datos provenientes de fuentes confiables. También se han identificado
desafios como la interoperabilidad de sistemas, la disponibilidad y calidad de los datos, aunado a esto entra la
aceptacion por parte del personal técnico y operativo para garantizar la correcta ecucion por parte del recurso
humano. Consolidar entornos industriales inteligentes requiere no solo avances tecnoldgicos, sino también un
enfoque integradores que consideren aspectos organizacionales, formativos y €éticos. En este sentido los estudios
revisados aportan evidencia relevante pero también revelan vacios de investigacion que abren oportunidades para
el desarrollo de modelos hibridos, estudios longitudinales en entornos reales y estrategias de implementacion mas
efectivas y sostenibles. L os resultados obtenidos en esta investigacion ayudaran a cuerpo tedrico actual y ofrecen
una base solida que podrd orientar futuras investigaciones, al mismo tiempo que proporcionaran recomendaciones
précticas para las organizaciones que busguen adoptar tecnologias basadas en inteligencia artificial como parte de
sus estrategias de mantenimiento en la Erade la transformacion digital .
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