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Prólogo

El mundo está cambiando con gran velocidad, lo que implica la necesidad de 
adaptarse al medio ambiente, de manera individual y colectiva, de manera rápi-
da y efectiva. De allí, surge la importancia de contar con obras como la presente, 
en la cual se abordan temas que contribuyen al fortalecimiento de organizacio-
nes públicas y privadas.

Parte del éxito para adaptarse al entorno radica en la preservación del am-
biente ecológico, especialmente en la agroindustria. En el capítulo intitulado 
“Aproximación teórico-conceptual a la economía circular como factor de la in-
ternacionalización de la empresa agroindustrial” se aprecia la importancia de la 
incorporación de la economía circular como base de todo proceso de interna-
cionalización, logrando ventajas competitivas que favorezcan el desarrollo eco-
nómico, social y ambiental en beneficio de quienes participan en este tipo de 
organizaciones.

Desarrollar ventajas competitivas es una capacidad que deben tener los dife-
rentes destinos turísticos de México. Es cierto que algunos son famosos por sus 
playas, bellezas coloniales o por sus atractivos naturales, con panorámicas dig-
nas de fotografías de ensueño. Sin embargo, otros lugares como Tulancingo, en 
el estado de Hidalgo, pueden lograr su desarrollo a través de su exquisita cocina, 
con innovaciones como la que presenta el capítulo “Desarrollo de condimento 
con sabor a barbacoa utilizando el distintivo Tulancingo pueblo con sabor para 
futura comercialización”. Este apartado permite ver cómo, a través de un sabo-
rizante, se obtiene aceptación del público y, por supuesto, mayores beneficios a 
los productores. Esto es importante ya que los turistas gastan aproximadamente 
el 30% de sus recursos económicos en alimentos.

No es posible resolver problemas nuevos mediante procedimientos anti-
guos, ni innovar siguiendo pautas del pasado. Es por eso que, para fomentar 
el emprendimiento, es necesario contar con metodologías ágiles que permitan 
el aprendizaje en emprendimiento. En el capítulo denominado “Formación en 
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metodologías ágiles para el desarrollo de proyectos de emprendimiento” se en-
cuentran experiencias educativas interesantes que permiten que el emprendedor 
inicie un camino con mejor enfoque y con mayores posibilidades de crecimiento 
en el corto plazo. 

A nivel universitario, también es necesaria la innovación, lo que se ejemplifica 
en el capítulo “Chatbot para la atención en el micrositio de egresados de la Uni-
versidad Autónoma del Estado de Hidalgo”, donde se utiliza esta herramienta 
informática, la cual es una aplicación de la inteligencia artificial para el mejo-
ramiento del servicio a egresados de la institución, favoreciendo la vinculación 
de la institución con dichos egresados. Esta herramienta permitió la interacción 
en tiempo real, acortando tiempos y mejorando la satisfacción de los usuarios.

Por otra parte, entre las preocupaciones relacionadas con la internacionali-
zación de las empresas está el aspecto fiscal, especialmente el relacionado con la 
doble tributación. ¿Cuáles son los beneficios de los convenios celebrados entre 
diversos países con México al respecto? En el interesante capítulo “Beneficios de 
la doble tributación en México, desde la perspectiva fiscal” se observa que dichos 
convenios internacionales favorecen las relaciones económicas a nivel mundial, 
por lo que, la efectividad de sus indicadores, serán cruciales para mejores rela-
ciones entre países.

En el capítulo “Perspectiva fiscal y crecimiento verde en México” se pretende 
evaluar el avance de la Administración Pública Federal en cuanto a medidas fis-
cales ambientales a través de la revisión de la literatura pertinente, en el marco 
del Plan Nacional de Desarrollo 2019-2024 y las disposiciones fiscales actuales. 
Todo esto denota una falta de perspectiva fiscal ambiental dentro del Sistema 
Tributario Mexicano, por lo que incorporar alternativas en materia de política 
fiscal, orientadas al crecimiento verde, ayudará a compensar el daño ambiental 
por la contaminación, favoreciendo el desarrollo económico de México.

El ser humano y las organizaciones que forma, deben aprender siempre en 
tres subvariables: individual, estructura organizacional y tecnológica. Y los tiem-
pos actuales, ponen énfasis especial en esta última, por lo que es importante ve-
rificar la relación entre ésta y el desempeño laboral en la productividad científica 
de profesores que realizan actividades de investigación, es decir, con quienes 
generan conocimiento nuevo y de vanguardia. Finalmente, se obtuvo que el uso 
de las tecnologías de la información y comunicación se relacionan con dicho 
desempeño en un 20%.  Esto puede verse en el capítulo “Uso de tecnologías de 
información en el desempeño de profesores investigadores”.
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El último capítulo, versa sobre la “Diversidad generacional en las organiza-
ciones: un desafío para la gestión del capital humano”, cuyo objetivo fue descri-
bir las principales características y expectativas de los diferentes grupos gene-
racionales que coexisten trabajando en las organizaciones. Esto es importante 
para lograr sinergia entre estos individuos, para lograr integración de esfuerzos y 
máximo aprovechamiento de sus competencias. ¿Cómo integrar a generaciones 
antiguas, las cuales son tradicionalistas, con las nuevas, que requieren mayor fle-
xibilidad y cuyos miembros son más tecnológicos? Es posible hacer esto a través 
de estrategias de gestión del conocimiento, mentoría y coaching.

Como puede verse, los temas son variados y abarcan diversos escenarios, pero 
todos tienen en común la necesidad del desarrollo de ventajas competitivas en las 
organizaciones, para que se adapten a sus respectivos entornos y sean exitosas. 
La innovación que permita avanzar tecnológicamente, en un entorno humano y 
de respeto a la ecología, será el reto a conquistar en los años venideros. Por ello 
esta obra es significativa para abrir un importante espacio de discusión que per-
mita nuevos aprendizajes y mejores resultados. ¡Le invito a leerla!

Dr. Francisco Gerardo Barroso Tanoira
Universidad Anáhuac Mayab

Mérida, Yucatán, México
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Capítulo I

Aproximación teórico-conceptual a la economía circular 
como factor de la internacionalización 

de la empresa agroindustrial

Irlanda Citlali Valdez Pérez1

Claudia Canobbio Rojas2

José Guadalupe Vargas Hernández3

Resumen
Este trabajo pretende analizar y señalar la relación que tiene la economía circu-
lar con la internacionalización en la empresa agroindustrial, mostrando lo que 
distintos países han implementado en sus organizaciones y cómo ha repercutido 
en la internacionalización de las mismas. La metodología está fundamentada en 
la revisión de literatura y análisis de datos que detallan lo que el tema compete a 
partir del método cualitativo a través de la revisión bibliográfica, recolección de 
datos y análisis de los mismos. Como resultado se obtiene que aplicar estrategias 
del modelo de economía circular, contribuye directamente a un mejor posicio-
namiento de la empresa optimizando los recursos mientras generan condiciones 
favorables para la apertura de nuevos mercados.

Es pertinente implementar la economía circular dentro de la empresa y sus 
estrategias de negocios, ya que se han demostrado resultados favorables relacio-
nados con la internacionalización. Asimismo, se propone seguir estudiando los 
beneficios que genera aplicar este modelo desde distintas perspectivas, con el 
interés de poder llevar a cabo su aplicación de manera óptima dentro de las em-
presas abordando nuevas líneas de investigación que permitan generar nuevos 
conocimientos y aportar al tema en cuestión.

Palabras clave: economía circular, internacionalización, sector agroindustrial.

1 Universidad Autónoma de Sinaloa: irlandavaldezp@gmail.com
2 Universidad Autónoma de Sinaloa: canobbio@uas.edu.mx
3 Universidad Autónoma de Sinaloa: jvargas2006@gmail.com
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Introducción
La presente investigación, se realiza con el objetivo e interés de analizar la rela-
ción del modelo de economía circular y la internacionalización en la empresa del 
sector agroindustrial, señalando el incremento en sus exportaciones y abriendo 
nuevos nichos de mercado, considerando aquellas exigencias de los mercados 
internacionales.

Los sistemas económicos actuales, exigen que las organizaciones innoven en 
sus procesos, enfocándose en las tendencias que regulan la interacción entre mer-
cados, con el fin de avanzar cada vez más. Por lo tanto, se busca trascender en 
los modelos económicos lineales, buscando acercarnos más al modelo circular, 
con el fin de optimizar recursos en la empresa y, a su vez, contribuir en lo social, 
económico y ambiental.

De acuerdo a Ruiz, Canales y García (2019), desde 2015 se ha mostrado un 
avance respecto al conocimiento, información y concientización de la empre-
sa para dejar atrás a la economía lineal y trascender a una economía circular, 
buscando esclarecer aquellos retos y oportunidades a los que se enfrenta en esta 
transición. 

Con la intención de volver más amena la información que se presenta, se es-
tructura de la siguiente manera: en principio, se aborda la problemática en con-
junto con la pregunta de investigación que surge de esta misma. Continuamente, 
se detallan modelos y conceptos que anteceden a la economía circular, se busca 
posteriormente, establecer la definición de este concepto, asimismo, establecer 
la relación que existe entre la economía circular y la internacionalización, y, en 
última estancia, se muestran aquellas conclusiones y hallazgos a los que se llegó 
durante la investigación.

Problemática y pregunta de investigación
En la actualidad y desde tiempo atrás, uno de los temas que se han venido abor-
dando, es referente al deterioro ambiental, ya que vivimos en un modelo de con-
sumismo y que, de acuerdo a Piz (2019), “uno de los grandes desafíos de México 
es la gestión de los residuos dado que produce más de 44 millones toneladas al 
año y se calcula que este número llegue a 65 millones para el año 2030” (párr. 1).

Por lo tanto, trasladarnos del actual modelo de economía lineal y enfocarnos 
en un modelo circular es pertinente, ya que las empresas, al implementar prácti-
cas de este modelo, crean ventajas competitivas respecto a otras organizaciones, 
mientras se genera un equilibrio entre lo social, lo económico y lo ambiental. Al 
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respecto, Kirchherr, Reike y Hekkert (2017) mencionan que “el objetivo princi-
pal de la economía circular se considera precisamente la prosperidad económica, 
seguido de calidad ambiental” (p. 227).

Si bien es cierto, las empresas, deben comenzar a adaptarse a los cambios res-
pecto de los mercados tanto como de su competencia, lo que nos lleva a agrupar 
esfuerzos con la intención de fidelizar nuevos clientes y así poder lograr tener 
mayor presencia en mercados internacionales, radicando aquí la importancia 
de mantener el enfoque al trascender a un modelo de economía circular, permi-
tiendo el desarrollo en los procesos de producción, los cuales a su vez, se verán 
reflejados en el crecimiento de la empresa y mejoramiento del mercado.

Por dicha razón, surge el cuestionamiento: ¿cómo se relaciona el modelo de 
economía circular con la internacionalización y su repercusión en la empresa 
agroindustrial?

Antecedentes

Escuelas de pensamiento 
precursoras de la economía circular

En la cumbre del G8 en junio del 2004, de acuerdo con Nava Bautista, Carapia y 
Vidal-García (2020), se presentó la iniciativa donde el objetivo era construir una 
sociedad que estuviera orientada al reciclaje a través de la regla de las 3R (Re-
utilización, Reciclaje y Reducción), dicho concepto hace referencia a la manera 
en que son manejados los residuos que se producen en hogares tanto como indus-
trias; sin embargo, distintas escuelas de pensamiento fueron las que antecedieron 
a la economía circular a través de los años.

Tabla 1. Escuelas de pensamiento precursoras de la economía circular

Escuela 
de pensamiento Autor y año Aporte

Diseño regenerativo John T. Lyle, 1994

Cualquier sistema, partiendo de la agricul-
tura, se puede organizar de forma regenera-
tiva, donde los productos se crearon e inte-
raccionan sin producir residuos.

Biomímesis Janine Benyus, 1997

Es un diseño basado en principios de la na-
turaleza: la naturaleza como modelo, la na-
turaleza como medida, la naturaleza como 
maestra.
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Escuela 
de pensamiento Autor y año Aporte

Capitalismo natural Hawken, Lovins 
y Hunter, 1999

Alude a reservas naturales mundiales que 
incluye al suelo, el aire, agua y seres vivos.

Cradle to Cradle McDonough 
y Braungart, 2002

Habla de la integración de diseño y ciencia 
que proporciona beneficios para la sociedad 
y que trabaja en economías circulares elimi-
nando el concepto de uso y desperdicio.

Economía 
del rendimiento Walter Stahel, 2010

Es importante para superar algunas de las 
deficiencias con las que se ha topado la re-
volución industrial en los países industriali-
zados y menos industrializados.

Nota. Elaboración propia a partir de Balboa y Somonte (2014); Claro (2011); Hawkins, Lovins y Hunter (1999); Mcdonough y Braun-
gart (2002); Stahel (2010).

En ese sentido, nos damos cuenta que son diversos autores los que han venido 
aportando al concepto en cuestión desde distintas perspectivas, donde han con-
tribuido al concepto actual de economía circular, enlazando los distintos conoci-
mientos desde las áreas de cada autor para mostrar una perspectiva más amplia 
y concreta de este paradigma.

Economía circular

De acuerdo a Hungaro, Andrade y Levy (2021), la economía circular surge en la 
década del año 1970, con la intención de buscar una reducción en el consumo de 
aquellos insumos utilizados en la producción industrial, sin embargo, esta idea 
cuenta con el potencial aplicable a cualquier recurso. 

Actualmente, ha ido implementándose en diversos países y empresas. De 
acuerdo a Barragán y Vargas (2017), las ventajas de aplicarla son evidentes, ya 
que demuestra la calidad de producción, además formula el crecimiento de la 
economía con sustentabilidad ambiental. Asimismo, Korhonen, Honkasalo y Se-
ppälä (2018) destacan que “este concepto se encuentra impulsado por la Unión 
Europea y distintos gobiernos nacionales incluidos China, Japón, Canadá y dis-
tintas empresas del mundo” (p. 37). Buscando mostrar a aquellas naciones que 
han implementado la economía circular y en qué sentido lo han hecho, de acuer-
do a Ruiz, Canales y García (2019), se provee la siguiente Tabla:
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Tabla 2. Marcos de medición existente en distintos países

País Marco de gestión de la economía circular

China Ley nacional de economía circular.

Japón Tercer Plan Fundamental para establecer un uso racional 
de los ciclos de materiales.

Francia Ley de Transición Energética para un Crecimiento Verde.

Alemania Programa Alemán para la Eficiencia de Recursos II.

Holanda Sistema de medición de su plan de transición 
hacia una economía circular.

España Estrategia Española de Economía Circular.

Nota. Elaboración propia a partir de Ruiz, Canales y García (2019).

Lo anterior, muestra un panorama general de cómo los países han ido avan-
zando respecto a la aplicación de economía circular. Sin embargo, nos podemos 
dar cuenta de que en Europa se encuentran la mayoría de los países que están 
implementando este paradigma, lo que indica que estas naciones son pioneras en 
esta gestión y está sentando las bases para que otros países puedan incursionar e 
implementar este nuevo modelo. 

La Ellen MacArthur Foundation (2013) en su aporte menciona que la econo-
mía lineal actual consiste en tomar, hacer y desechar (Figura 1) aquellas grandes 
cantidades de materias y uso de energías baratas y de fácil acceso; por el contra-
rio, la economía circular se caracteriza por ser restaurativa y trata a los produc-
tos, componentes y materias, buscando que mantengan la utilidad de los mismos 
en todo momento, identificando entre aquellos ciclos técnicos y biológicos.

Figura 1. Comparación entre economía lineal y economía circular

Nota. Elaboración propia a partir de Ellen MacArthur Foundation (2013).
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Es importante señalar que la transición a la economía circular compete a la 
separación entre la actividad económica y el deterioro ambiental, por lo cual es 
necesario el cambio que nos guíe hacia un modelo productivo que resalte como 
prioridad las necesidades y los requerimientos de la sociedad, reduciendo el uso 
de materiales y los recursos energéticos.

Economía circular en el sector agroindustrial

La agroindustria es aquella actividad donde, mediante la producción e industria-
lización, se le da valor agregado a los productos derivados de los sectores agro-
pecuarios, forestales, entre otros recursos naturales. De acuerdo al Fideicomiso 
de Riesgo Compartido (FIRCO, 2017), cuando se habla de las agroindustrias se 
está observando la actividad agraria con un enfoque de sistemas, lo cual tiene 
que ver con la obtención de un determinado bien, de este modo, una planta pro-
cesadora de pulpa de mango es una agroindustria, al igual que la empresa que 
los cultiva y cosecha.

De acuerdo a la Cámara de Comercio de Bogotá (2019), aplicar la economía 
circular al sector agrícola y agroindustrial implica un cambio de pensamiento en 
la forma de producir, transformar, comercializar y consumir, pasando de un mo-
delo de producción lineal, en el que se siembra, cosecha, transforma y consume, 
por un modelo circular basado en la reutilización de productos y materiales de 
forma que su valor se mantenga durante el mayor tiempo posible.

Asimismo, un estudio realizado por Laboratorio ecoinnovación (2017) men-
ciona que el sector agroalimentario muestra un alto potencial para la aplicación 
del modelo de economía circular, pues cuenta con flujos orgánicos en las diferen-
tes etapas de la cadena de valor, lo cual podría situarse como un elemento clave 
en la aplicación de la economía circular. 

Por otro lado, ADICAE (2018) afirma que la empresa de la industria agroa-
limentaria cuenta con la capacidad y con el compromiso para poder convertir 
su cadena de valor en una gestión que sea más sostenible a partir del modelo de 
economía circular, prosperando en el desarrollo de estrategias, que se encami-
nen a la reutilización y aprovechamiento de subproductos, buscando la eficiencia 
en la utilización de recursos. 

Internacionalización

La globalización ha provocado en los últimos años una creciente y fuerte rivali-
dad internacional en muchos sectores de la economía y, conforme el mundo se 
globaliza, se mantiene el surgimiento de nuevos mercados y oportunidades. A 
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partir de esto, surge el concepto de “internacionalización” con el fin de definir 
el proceso para el posicionamiento de la empresa en el mercado internacional. 

A través del tiempo, son diversos autores los que han abordado el concepto de 
internacionalización bajo su propia perspectiva (Tabla 3):

Tabla 3. Marco conceptual de internacionalización

Internacionalización

Autor y año Aporte

Villarreal, 2005 Proceso estratégico de crecimiento que sucede a través de la diversifica-
ción geográfica internacional.

Trujillo, Rodríguez, 
Guzmán y Becerra, 
2006

Fenómeno de carácter estático que se preocupa de las razones que moti-
van la inversión extranjera directa, y su decisión deberá estar soportada 
en un análisis interno de las ventajas competitivas de la empresa.

Araya, 2009

Resultado de la adopción de una serie de estrategias en las que se consi-
deran tanto los recursos y capacidades de la empresa como las oportu-
nidades y amenazas del entorno.

Botello, 2014 Aproximado empíricamente como la capacidad de una empresa para 
exportar.

Nota. Elaboración propia a partir de: Villarreal (2005); Trujillo, Rodríguez, Guzmán y Becerra (2006); Araya (2009) y Botello 
(2014).

La economía circular y su relación 
con la internacionalización de la empresa 

Cada vez hay más estudios que avalan la existencia de una relación de inter-
dependencia entre sostenibilidad y rendimiento económico de las empresas, de 
acuerdo con Cruickshank (2020), se vuelve más evidente que el éxito comercial 
duradero se vincula directamente a un compromiso con el desarrollo sostenible.

La Dirección de Cooperación Institucional y Coordinación (2018) menciona 
que la integración de la sostenibilidad en la estrategia de negocio, incluyendo 
sus tres vertientes respecto a lo económico, social y medioambiental, se justifica 
como una forma de mitigación de riesgos y como una vía para el aprovecha-
miento de importantes oportunidades de negocio, permitiendo la aparición de 
nuevos nichos de mercado derivados del compromiso que mantiene la empresa 
con su entorno.

Un estudio realizado por Laboratorio ecoinnovación (2017) recopiló informa-
ción de diez empresas del sector agroalimentario alrededor del mundo, las cuales 
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han aplicado estrategias de economía circular y han tenibido repercusiones en el 
mercado internacional.  

Tabla 4. Empresa en economía circular y su repercusión en el mercado

Empresa País Giro
Economía circular Mercado

Coffe flour Estados 
Unidos 

Uso de los residuos de la 
producción de café como 
materia prima para hacer 
harina.

La creación de una harina alter-
nativa, sostenible y más nutritiva 
permite cumplir las expectativas 
exigentes de clientes.

Espigoladors Cataluña

Conservas y mermeladas 
artesanales hechas a partir 
de excedentes de frutas y 
verduras.

Buena aceptación de los productos 
en el mercado, con una previsión 
de crecimiento bajo un modelo de 
negocio escalable y replicable.

Matorka Islandia 
Acuicultura a partir de 
fuentes de energía y recur-
sos renovables.

La nueva planta de producción ha 
permitido diversificar fuentes de 
ingresos.

Roia Ecocarn Cataluña Carne ecológica con cuida-
da alimentación circular.

La atención dedicada a cada paso 
del proceso productivo y la calidad 
del producto hacen posible que ac-
cedan a mercados más exigentes y 
exclusivos.

Agriprotein Sudáfrica

Producción de proteína 
animal mediante larvas de 
mosca alimentadas de resi-
duos alimentarios.

Tiene mucho éxito en empresas 
que buscan forraje sostenible para 
sus animales de granja. 

Indulleida Cataluña

Obtención de ingredientes 
alimentarios y por animales 
a partir de los residuos del 
proceso productivo.

Suponen una facturación actual 
de 2M € anuales, con el objetivo de 
llegar a los 6M € en 3 años.

Mahou San 
Miguel España 

Reaprovechamiento de 
subproductos de la indus-
tria cervecera y mejora de 
procesos.

Entre 2010 y 2015 las ventas inter-
nacionales crecieron un 50%, has-
ta representar el 15% de las ventas 
totales.

Nota. Elaboración propia a partir de Laboratorio ecoinnovación (2017).

Cabe mencionar que, de las diez empresas mostradas por el estudio de Labo-
ratorio ecoinnovación (2017), siete de ellas que han aplicado estrategias de eco-
nomía circular, se relacionan directamente con el mercado, accediendo a nuevos 
mercados más exigentes y, en consecuencia, han incrementado sus ventas.
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Material y método
Para cumplir con los objetivos que plantea la presente investigación, se toman 
como premisas las siguientes etapas:

1. Revisión bibliográfica: Se consultó artículos de diversos autores que 
exponen el tema de la investigación presente, respecto a la economía cir-
cular, internacionalización y ambas variables en la empresa del sector 
agroindustrial. 

2. Reconocimiento del área de estudio: Abordar el modelo de economía 
circular buscando su relación con la internacionalización en la empresa 
del sector agroindustrial.

3. Recolección de datos: Se recopila información de fuentes como Ellen 
MacArthur Foundation, Instituto DYM, Laboratorio ecoinnovación, 
ADICAE, FIRCO, que abordan la temática y datos a partir de estudios 
realizados y presentados en informes con resultados que brinden un mejor 
panorama de lo que se busca plantear a partir del objetivo.

4. Análisis de los datos: A partir de la información obtenida a través de 
la búsqueda y recopilación de la misma, se lleva a cabo su interpretación 
y análisis de contenido en tablas y figuras, que permitan un mayor en-
tendimiento a partir de identificar las categorías de análisis, tales como 
economía circular, internacionalización, economía circular en la empresa 
agroindustrial, sector agroindustrial, buscando brindar un mayor panora-
ma respecto a la investigación. 

A partir de lo anterior, se detallan las decisiones metodológicas para la reali-
zación de la presente investigación:

Tabla 5. Decisiones metodológicas

Por la naturaleza 
del tratamiento de los datos Cualitativa

Alcance Descriptiva

Técnica Revisión documental

Según la fuente Bibliográfica-documental

Instrumento Guía de análisis de documento

Nota. Elaboración propia (2021).
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Esta investigación se encuentra fundamentada en la revisión de literatura y 
análisis de datos proporcionados por páginas oficiales que detallan lo que el tema 
compete. Por lo anterior, es de carácter cualitativo ya que, de acuerdo a Hernán-
dez (2014), el método cualitativo es una descripción detallada de las situaciones, 
eventos, interacciones, personas, así como conductas observadas y sus manifes-
taciones.

En este sentido, su alcance es descriptivo, ya que se basa en el análisis de la 
información que ha sido recabada de diversas fuentes, para realizar la interpre-
tación de los resultados tomando en consideración fuentes alternas que se rela-
cionan con el tema en cuestión.

Resultados
Después de haber consultado distintas fuentes de información, como artículos 
de investigación e informes que muestran resultados de la aplicación de la eco-
nomía circular y cómo se relaciona con la internacionalización de la empresa 
del sector agroindustrial, se encontró que distintos países han ido adoptando 
e incorporando estrategias de la economía circular en las empresas, con el fin 
de optimizar los recursos mientras generan condiciones favorables en cuanto a 
la apertura de nuevos mercados e incremento en sus exportaciones. Un estudio 
realizado por el instituto DYM (2017) mostró que las tendencias en el mercado 
se han ido inclinando a productos que provengan de empresas que realicen prác-
ticas sustentables.

Figura 2. Motivo de fidelidad de las marcas

Nota. Instituto DYM (2017). 

Lo anterior muestra una perspectiva considerable, donde las tendencias en 
hábitos de consumo se dirigen a elegir un producto u otro en función de factores 
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como la sostenibilidad (12,5 por 100) o la identificación con los valores de esa 
marca (6,4 por 100).

En este escenario, ADICAE (2018) afirma que aplicar estrategias del modelo 
de economía circular contribuye directamente a un mejor posicionamiento de la 
empresa, refiriéndose a su reputación e imagen de marca, lo que puede llevar a 
que la demanda de productos aumente, dando como resultado un incremento en 
sus ingresos.

Por otra parte, el análisis de casos prácticos realizado por Laboratorio ecoin-
novación (2017), mostrado en la Tabla 3, permitió identificar los beneficios que 
han resultado de la implementación de la economía circular en el sector agroa-
limentario. 

Figura 3. Beneficios de la aplicación de la economía circular 
en la empresa del sector agroalimentario

Nota. Elaboración propia a partir de Laboratorio ecoinnovación (2017).

Como se puede observar, a partir del estudio de casos prácticos en la empre-
sa del sector agroalimentario, la figura muestra el porcentaje de los casos y sus 
beneficios en distintos rubros, nos damos cuenta que uno de los beneficios se re-
laciona directamente con la internacionalización de estas empresas, mostrando 
que el 45 % de estos casos, ha tenido un aumento en la consolidación del merca-
do y aumento en sus ventas. 

Asimismo, ODEPA (Oficina de estudios y políticas agrarias) (2019) del gobier-
no de Chile menciona que los países, a través de la economía circular, pueden 
estimular su actividad económica y la innovación, esto, al plantearse desafíos en 
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cuanto la recuperación y valorización de los residuos, tanto como la inversión 
en I+D.

Discusión
A partir de esta investigación, podemos percatarnos de cómo la economía circu-
lar ha buscado implementarse desde tiempo atrás. Las escuelas de pensamiento 
que han abordado esta temática bajo otros conceptos han ido aportando a la evo-
lución de la economía circular, buscando una mayor claridad de cómo se puede 
gestionar y trasladarnos del modelo lineal al circular.

Por otra parte, el concepto de internacionalización ha ido impactando a las 
organizaciones, buscando mayores oportunidades de crecimiento. Sin embargo, 
son distintos parámetros que los mercados buscan en su evolución; uno de ellos es 
la implementación de prácticas de sustentabilidad en los procesos de producción 
de la empresa.

Arriola (2019) presenta un estudio sobre la estrategia de economía circular 
enfocado en Euskadi donde menciona retos, oportunidades y el contexto de este 
paradigma, aportando que el 60 % de las empresas que ya se encuentran traba-
jando bajo este enfoque afirman que es pertinente introducir este paradigma en 
los negocios con el fin de aumentar la productividad en los procesos, ahorrar ma-
teriales, crecer las ventas, crear una diferenciación en mercados internacionales, 
tal como abrir nuevos mercados. 

De acuerdo a los datos recopilados durante la investigación, es evidente que 
existe claridad en cuanto al rumbo a tomar para trascender del modelo lineal 
al modelo circular, existen evidencias de lo que distintos países han venido im-
plementando, cómo lo han hecho dentro de sus organizaciones y cómo ha reper-
cutido en la internacionalización de las mismas, tomando en consideración las 
exigencias actuales de los mercados.

En definitiva, se ha comenzado a evolucionar en la transición hacia una eco-
nomía que está dirigida a resolver aquellos problemas en cuestión ambiental y en 
la que el generar riqueza y empleo es parte de sus principales factores de motiva-
ción para la gestión e implementación de este paradigma dentro de la empresa.
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Conclusiones
Si bien es cierto, aun existiendo huecos por definir respecto a la claridad de los 
conceptos y su relación, es notable que existe una base empírica que brinda so-
porte a las organizaciones para poder identificar aquellas barreras y oportunida-
des para implementar la economía circular y gestionar estrategias que promue-
van este nuevo paradigma.

La aplicación de este modelo en las organizaciones debe ser una oportunidad 
para repensar el rumbo que están tomando, buscando incrementar sus oportuni-
dades de crecimiento mientras genera un balance con el medio ambiente, consi-
derando que los recursos son finitos y optimizando su rendimiento. Igualmente, 
es pertinente el compromiso que la empresa debe adoptar con la sociedad que la 
rodea tanto como el cuidado del medio ambiente.

Asimismo, el sector tratado durante la investigación muestra un potencial alto 
para aplicar la economía circular, esto debido a las diferentes etapas dentro de 
su cadena de valor, en las cuales se pueden implementar distintas estrategias de 
este modelo circular.

En un mercado global, las oportunidades que brinda la economía circular, 
están encaminadas a responder a la demanda de los mercados ya que este cam-
bio de paradigma en la organización lleva a incrementar la competitividad de la 
empresa, dado que los principios de este enfoque, se extienden por los distintos 
sectores económicos. Evidencia de ello son los estudios de los proyectos presenta-
dos por distintas empresas, principalmente del sector industrial.

El trabajo realizado demuestra resultados pertinentes e importantes que con-
tribuyen a que el sector tratado comience a avanzar hacia una economía circular 
en más países.

Propuesta

Es importante seguir estudiando los beneficios que genera aplicar este modelo 
desde distintas perspectivas, abordando nuevas líneas de investigación que per-
mitan generar nuevos conocimientos y aportar al tema en cuestión, tales como 
buscar implementar la economía circular en la empresa con el fin de lograr un 
desarrollo sostenible y la regulación ambiental, asimismo, mejorar los sistemas 
productivos a partir de la medición y análisis de los mismos.
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Capítulo II

La desigualdad de los ingresos de los empleados 
en las empresas y su relación con el desarrollo 

empresarial: una exploración conceptual

Jorge Garza Talavera4

Leonardo Hernández Triano5

Resumen
Esta investigación tiene por objeto conceptualizar la variable desigualdad de in-
greso de los empleados en las empresas, así como la variable desarrollo empresa-
rial, y poner a debate el estudio de su posible influencia y efectos.

En ese sentido, se parte de la conceptualización de ambas variables a partir 
de diversas investigaciones, para finalmente hacer una propuesta de conceptua-
lización general, así como de la relación de la desigualdad de ingresos de los em-
pleados sobre el desarrollo empresarial.

Palabras clave: desigualdad de ingresos de los empleados, desarrollo empre-
sarial, recurso humano.

Introducción
Antecedentes

Hoy en día, es común escuchar que se habla de la desigualdad de ingresos en las 
naciones, y ello se ha convertido en una preocupación en los últimos años tanto 
para los gobiernos como para la ciudadanía (Keeley, 2018).

Para el caso empresarial, la desigualdad de ingresos conlleva una serie de 
efectos tanto para la empresa, como para la sociedad y el trabajador (Salazar 
y Husted, 2019). Las empresas juegan un papel importante en la distribución 
de los ingresos por su rol como entes que crean y distribuyen riqueza (Salazar y 
Husted, 2019). Son organizaciones sociales en las que confluye el capital, el tra-
bajo, la tierra y las habilidades empresariales con el objetivo natural de obtener 
utilidades (Valdés Díaz de Villegas y Sánchez Soto, 2012). En este sentido, las 
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organizaciones empresariales son indispensables para el desarrollo económico, 
puesto que benefician a la sociedad de diversas formas; sin embargo, para ello es 
fundamental que alcancen un suficiente desarrollo empresarial que les permita 
competir en el mercado (Delfín Pozos y Acosta Márquez, 2016).

Los últimos años no han sido del todo favorables para las empresas en Méxi-
co, especialmente para las micro, pequeñas y medianas empresas (MiPyMEs), 
debido a que se registran más decesos que nacimientos de empresas. En el año 
2020, la balanza entre nacimientos y decesos fue negativa en un 8%. Lo ante-
rior, resulta alarmante, toda vez que las MiPyMEs representan el 99.8% de las 
empresas del país (INEGI, 2020).

Para que las organizaciones empresariales prosperen, es importante que al-
cancen un mayor desarrollo empresarial. González Díaz (2014) señala que desa-
rrollo empresarial no debe de confundirse con crecimiento, que aún y cuando el 
crecimiento es parte del desarrollo empresarial, este se debe de entender como 
un conjunto de acciones que producen cambios en la organización, y que tienen 
como fin el crecimiento y competitividad; por tanto, el desarrollo empresarial 
se puede traducir como un proceso mediante el cual tanto el empresario como 
los empleados fortalecen sus habilidades para lograr los objetivos empresariales.

Para Mieles Loor et al. (2018) el desarrollo empresarial es una evolución que 
experimenta la empresa con el tiempo. Delfín Pozos y Acosta Márquez (2016) 
indican que el desarrollo empresarial articula diversos elementos como el cre-
cimiento económico, la cultura empresarial, el liderazgo, la gestión del conoci-
miento e innovación, y que es mediante la sinergia de ellos que se alcanzan los 
objetivos empresariales mediante los cuales, al lograrlos, se obtiene un creci-
miento económico y sustentable.

Son diversos los factores que impiden que las empresas logren su desarrollo 
empresarial. Entre las situaciones que afectan o impiden el desarrollo se encuen-
tra la falta de experiencia en diversas áreas administrativas (Cruz et al., 2016). 
La experiencia es inherente al recurso humano de la organización (Chiavenato, 
2007). Por lo anterior, el recurso humano es clave en las organizaciones, toda vez 
que amplía las ventajas competitivas en la organización, de tal forma que es dife-
renciadora entre empresas más competitivas de otras de menor competitividad, 
en virtud de que es por la experiencia que se puede alcanzar las metas y objetivos 
empresariales. Por lo tanto, el recurso humano se puede considerar como un fac-
tor estratégico de la organización (Montoya Agudelo y Boyero Saavedra, 2015).

En este sentido, Montoya Agudelo y Boyero Saavedra (2015) señalan que el 
recurso humano es quien da validez y usa a los demás recursos, por tanto, en una 
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organización puede desarrollar otras habilidades y competencias que brindan 
ventajas competitivas a la organización. Cuando estas ventajas competitivas son 
sostenidas, se puede hablar de la construcción de un recurso humano inimitable 
y competitivo.

El recurso humano es heterogéneo en sus habilidades, representando uno de 
los diversos factores que afectan la distribución salarial produciendo desigualda-
des de salarios. Peterson (2017) menciona que estas desigualdades en los salarios 
pueden ser un reflejo de las distintas oportunidades educativas que tuvieron las 
personas y no de sus habilidades, toda vez que señala que estas se adquieren por 
medio de la educación.

El mismo Peterson (2017) menciona que los salarios, entregados por parte de 
las organizaciones a los recursos humanos, han aumentado a la par de la deman-
da de trabajadores calificados; ello conlleva a una disparidad de ingresos entre 
los trabajadores calificados y los no calificados. Peterson (2017) además expone 
que las innovaciones tecnológicas son uno de los factores que mayor influencia 
tienen en la caída de la contratación de personas no calificadas.

Salazar y Husted (2020) relacionan que este incremento en la desigualdad 
de los ingresos de los empleados pudiese ocurrir por la menor participación del 
Estado en la economía, por una disminución de grupos sindicales, individualiza-
ción de los contratos laborales, entre otros factores. Por otra parte, existen puntos 
de vista como el de Franzini y Pianta (2011), quienes aducen que la desigualdad 
es consecuencia del capitalismo, que esa desigualdad es resultado de que hay 
quienes poseen los medios de producción y quienes no los poseen, estos últimos 
venden su fuerza de trabajo.

De igual manera, Franzini y Pianta (2011) señalan que cada vez hay más 
segmentación en los trabajadores, debido a que los dividen por género, por co-
nocimiento, habilidades, estudios, si son temporales o permanentes, locales o 
migrantes. Lo que conduce a desigualdades en los ingresos, además de distintos 
estatus, acceso a derechos y servicios públicos, y en sí a la oportunidad de una 
movilidad social ascendente. De conformidad con Salazar y Husted (2020), las 
empresas con menor desigualdad en los salarios contribuyen a que en un país la 
desigualdad de ingresos entre las personas sea menor.

Milanovic (2011) considera que la desigualdad de ingresos entre las personas 
de las naciones está aumentando, y que desde hace poco también está aumen-
tando la desigualdad de ingresos entre las naciones. Comenta que antes existía 
mayor desigualdad de ingresos, pero disminuyó en gran proporción y prolonga-
damente en el Reino Unido a finales del siglo XIX, y desde los años 20 en Esta-
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dos Unidos a mínimos en los años 70, sin embargo, postula que desde los años 80, 
la desigualdad de los ingresos entre las personas ha aumentado en las economías 
más desarrolladas.

De igual forma, Alvaredo et al. (2018) coinciden que la desigualdad de los in-
gresos entre las personas ha aumentado desde los años 80 en algunas naciones, 
como en el Norte de América, China, Rusia e India, y moderadamente en Eu-
ropa. Señala que desde esa década hasta 2016, el 1% más rico pasó de poseer el 
28% de toda la riqueza al 33%. Piketty, mencionado por Dada (2015), sostiene 
que en las últimas décadas se ha dado algo a lo que llama “hipermeritocracia”, 
en donde la sociedad tiene “súper gerentes” los cuales obtienen ingresos muy su-
periores al resto de los trabajadores.

De conformidad con el reporte social mundial de las Naciones Unidas (2020), 
las naciones en donde más ha aumentado la desigualdad albergan a más de dos 
tercias partes de la población mundial. No obstante, la organización brinda un 
dato interesante, y es que al parecer la desigualdad no es una tendencia mundial, 
toda vez que, en algunos países de América Latina y el Caribe, así como africa-
nos y asiáticos, no ha aumentado.

Planteamiento del problema
La desigualdad de ingresos representa las diferencias entre individuos de una 
población (McKay, 2020). Por tanto, si se pretende estudiar esta variable a nivel 
empleados de las empresas, se deben de considerar todos sus ingresos que sean 
origen de la organización para la que trabajan (ONU, 2018).

Las personas contribuyen en las organizaciones por medio de sus conocimien-
tos, capacidades y habilidades, y a cambio de ello, esperan obtener salarios, pres-
taciones y remuneraciones (Chiavenato, 2007). Las remuneraciones se dan de di-
versas formas: las económico-directas, que tiene que ver con el salario, premios, 
comisiones y bonos; las económico-indirectas, que derivan de derechos de ley o 
voluntarias, en donde pueden existir prestaciones tanto del tipo asistenciales, re-
creativas y complementarias; y las extraeconómicas que son relativas al puesto y 
al ambiente de trabajo (Chiavenato, 2007).

Navarrete (2016) indica que la desigualdad de ingresos ha sido el tema más 
debatido en las ciencias sociales en los últimos años, principalmente en la econo-
mía. Salazar y Husted (2020), mencionan que la distribución salarial ha sido un 
tema que ha inquietado al área de justicia organizacional, y que ello no es úni-
camente porque deseen saber si la distribución salarial es justa o no, sino porque 
desean saber qué relación tiene con la productividad, así como con el desempeño 
del empleado y con el de la empresa.
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Bapuji (2015) indica que la desigualdad de ingresos de los empleados en las 
empresas pudiese tener repercusiones negativas afectando el desempeño organi-
zacional. Asimismo, considera que la desigualdad de ingresos de los empleados 
es un tema que deben de atender las organizaciones, en virtud de que tienen una 
posición como agentes económicos que crean y distribuyen riqueza. Asimismo, 
Bapuji (2015) menciona que la gestión en la organización debe de mantener un 
sentido de igualdad en el trabajo, aun cuando se les pague a los empleados de 
forma desigual derivado de la heterogeneidad de habilidades.

Objetivo de estudio
El propósito fundamental de este estudio es evaluar la relación existente entre la 
desigualdad de ingresos de los empleados y el desarrollo empresarial. En este do-
cumento, se establecen los conceptos elementales de estas variables y se propone 
un modelo teórico para su análisis y evaluación.

Material y método
La investigación se realiza mediante una exploración documental sobre la con-
ceptualización de la “desigualdad de los ingresos”, así como sobre el “desarrollo 
empresarial” para la elaboración de un modelo teórico que relacione a las varia-
bles y permita su posterior análisis y valoración.

Resultados
En las siguientes tablas, se muestran las conceptualizaciones obtenidas respecto 
a la desigualdad de los ingresos y al desarrollo empresarial.

Tabla 1. Aportación de diversos autores 
sobre la conceptualización de la desigualdad de los ingresos

Autor(es) Conceptualización

Organización de Naciones 
Unidas (ONU, 2018)

La desigualdad de los ingresos o económica es la diferencia que 
existe en la distribución de bienes, ingresos y rentas en el seno de 
un grupo, una sociedad, un país o entre países.

Franzini y Pianta (2011)

El concepto de desigualdad se puede utilizar para evaluar dis-
tancias, entre países, regiones, clases sociales, individuos o fami-
lias con diferentes ingresos (antes o después de los efectos de los 
impuestos y el gasto público), y entre empresas. Las distancias se 
pueden medir en varias dimensiones: ingresos, riqueza, derechos, 
capacidades, acceso a servicios o bienestar.
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Autor(es) Conceptualización

Franzini y Pianta (2011)
La desigualdad económica a escala internacional se ha explorado 
en términos de diferencias entre los ingresos medios nacionales, 
entre los promedios ponderados por población, y entre todos los 
individuos (Milanovic, 2005).

McKay (2002)

La desigualdad típicamente se considera como las diferencias en-
tre individuos dentro de una población, normalmente un país, 
aunque también se puede considerar para poblaciones más peque-
ñas o más grandes.

Peterson (2017)

La desigualdad tiene que ver con la forma en que las cosas desea-
bles, como los ingresos, la riqueza, el prestigio, el bienestar, etc., se 
distribuyen entre una población determinada.

La desigualdad económica incluye la distribución tanto del ingre-
so como de la riqueza.

Bapuji (2015)
La dispersión desigual en la dotación de recursos, acceso a recur-
sos productivos y recompensas por trabajo en un colectivo social 
que limita el cumplimiento de las funciones humanas.

Nota. Elaboración propia con base en Franzini y Pianta (2011); McKay (2002); Peterson (2017) y Bapuji (2015). 

Tabla 2. Aportación de diversos autores 
sobre la conceptualización del desarrollo empresarial

Autor(es) Definición

Ramírez et al. (2017)

El término de Desarrollo Económico Empresarial; se emplea, 
para describir no las medidas cuantitativas de una economía en 
crecimiento, por ejemplo, la tasa de aumento de la renta real per 
cápita, sino los cambios económicos, sociales y de cualquier otro 
tipo que dan lugar al crecimiento de una empresa ejecutado por la 
Dirección o Gerencia. 

Delfín y Acosta (2016)

El desarrollo empresarial articula diferentes elementos con los 
que el empresario puede llevar a una organización hacia el logro 
de sus objetivos. Elementos como crecimiento económico, cultu-
ra empresarial, liderazgo, gestión del conocimiento e innovación. 
Es un concepto integrador con el que se puede lograr un impacto 
positivo en las organizaciones mediante el reconocimiento de las 
capacidades del capital humano.
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Autor(es) Definición

González (2014)

Se puede decir que el desarrollo empresarial representa el con-
junto de acciones para el cambio de una empresa que tiene por 
finalidad el crecimiento y la mejora de su desempeño, sea aumen-
tando su presencia en el mercado o su competitividad (Martínez, 
2006). Igualmente, es el paso a paso por lo que a través de ello el 
empresario y su staff consiguen o fortalecen sus habilidades y des-
trezas, tanto así, que ayude al crecimiento de forma sostenida de la 
organización. En otras palabras, el crecimiento solo trae aumento, 
mientras que el desarrollo trae consigo cambio y mejora.

Pollack (2012) Es la creación de valor a largo plazo para una organización a par-
tir de los clientes, los mercados y las relaciones.

Seth (2020)

En los términos más simples, el desarrollo empresarial se puede 
resumir como las ideas, iniciativas y actividades que ayudan a me-
jorar una empresa. Esto incluye el aumento de los ingresos, el cre-
cimiento en términos de expansión comercial, el aumento de la 
rentabilidad mediante la creación de asociaciones estratégicas y la 
toma de decisiones comerciales estratégicas.

Kind (2007)

Una capacidad dinámica en la que los gerentes combinan sus di-
versas experiencias comerciales, funcionales y personales para to-
mar las decisiones que den forma a los principales movimientos 
estratégicos de la empresa.

Mieles et al. (2018)

Se refiere al progreso que experimenta la empresa como con-
secuencia de su evolución a lo largo del tiempo. Conseguir una 
imagen corporativa o imagen de marca, consolidar una posición 
competitiva determinada, alcanzar un buen ambiente de trabajo 
o convertirse en una empresa socialmente responsable, son indi-
cadores de desarrollo empresarial. Algunos autores lo asemejan al 
concepto de crecimiento empresarial, si bien se trata de dos térmi-
nos distintos; el crecimiento empresarial formaría parte del desa-
rrollo empresarial.

Nota. Elaboración propia con base en Ramírez et al. (2017); Delfín y Acosta (2016); González (2014); Pollack (2012); Seth (2020); 
Kind (2007) y Mieles et al. (2018).

Conclusiones
Respecto de la desigualdad de ingresos, se observa que se coincide en que re-
presenta las diferencias entre individuos en una población. Versa además sobre 
dimensiones como distribución de bienes, ingresos y rentas, que constituyen los 
ingresos monetarios o en especie.

No obstante, se observan más dimensiones en las conceptualizaciones de 
Franzini y Pianta (2011) que agregan aspectos como los derechos, capacidades, 
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acceso a servicios o bienestar; y en la de Bapuji (2015) que agrega la dimensión 
de acceso a recursos productivos.

En lo que refiere a la conceptualización de desarrollo empresarial, se puede 
decir que el concepto se traduce en los cambios, experiencia, adquisición de des-
trezas o habilidades, y aprendizaje de los miembros de una organización, ya sea 
en conjunto o de forma individualizada, que impacten de forma positiva en el 
crecimiento o mejora del desempeño de la organización.

Asimismo, se observa que factores como ideas, iniciativas, actividades, lide-
razgo, innovación, gestión del conocimiento y cultura empresarial son parte del 
desarrollo empresarial siempre y cuando beneficien a la organización.

Por otra parte, el efecto positivo del desarrollo empresarial no solo puede ser el 
crecimiento o mejora del desempeño de la organización, sino también conceptos 
como los que señalan Mieles Loor et al. (2018), como conseguir una imagen cor-
porativa o imagen de marca, consolidar una posición competitiva determinada, 
alcanzar un buen ambiente de trabajo o convertirse en una empresa socialmente 
responsable. O los conceptos de Seth (2020), como la expansión comercial, el 
aumento de la rentabilidad mediante la creación de asociaciones estratégicas y la 
toma de decisiones comerciales estratégicas.

Prácticamente, es posible decir que el desarrollo empresarial se puede inter-
pretar como todas aquellas habilidades, destrezas, ideas, innovaciones, lideraz-
go, actividades, que impacten de forma positiva en la organización.

En cuanto a la relación que existe entre la desigualdad de los ingresos de 
los empleados y el desarrollo empresarial, investigaciones como la de Salazar 
y Husted (2019) mostraron patrones de similitud entre las empresas de Nuevo 
León que estudiaron, entre ellos, que las empresas industriales tienden a ser más 
igualitarias que las de servicios, y que existen diferencias salariales dependiendo 
del tamaño de la empresa. Otro estudio es el de Uygur (2018), quien encontró 
relaciones entre las percepciones de los directores ejecutivos de las empresas y el 
desempeño de las mismas.

Lo anterior, nos lleva a pensar que existe una posible relación entre ambas va-
riables, aunque se desconoce el sentido de la misma. Es por ello que se considera 
que el tema es interesante para su estudio. 

Propuesta
El tema de la desigualdad de ingresos podría ser de gran interés para la comu-
nidad científica, en específico para quienes tienen que ver con las ciencias eco-
nómico-administrativas, ello en razón de que, como señalan Salazar y Husted 
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(2020), áreas como las de justicia laboral desean saber, además de si la distribu-
ción de los salarios es justa o no, su relación con la productividad tanto del em-
pleado como en el desarrollo de la empresa.

Por tanto, las remuneraciones que derivan de que el empleado alquile su tra-
bajo se pueden subdividir en dos dimensiones: los ingresos monetarios y no mo-
netarios, en donde el primero tiene que ver con todo lo relativo con el dinero 
como salario, bonos, pago de horas extras, aguinaldos, vacaciones pagadas y 
en sí, toda forma de pago monetaria. En cuanto a las remuneraciones no mone-
tarias, se obtiene que estas son todas las prestaciones, condiciones de trabajo y 
demás beneficios que recibe el trabajador que no se otorguen de forma monetaria 
directa. 

En cuanto al desarrollo empresarial, implica cualquier cambio, experiencia, 
adquisición de destrezas, habilidades, aprendizaje, nuevas ideas, liderazgo, ini-
ciativas, innovación, cultura empresarial, gestión del conocimiento, actividades 
y demás que impacten de forma positiva en la competitividad de una organi-
zación. El desarrollo empresarial se refleja en un crecimiento sostenido, el cual 
deriva de una mayor expansión comercial, una mayor rentabilidad y/o en creci-
miento de la empresa.

Figura 1. Modelo de investigación

Nota. Elaboración propia con base en: Organización de Naciones Unidas (ONU, 2018); González Díaz (2014); Pollack (2012); Seth 
(2020); Mieles Loor et al. (2018) y Delfín Pozos y Acosta Márquez (2016).
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Tabla 3. Modelo de investigación

Variables Dimensiones Subdimensiones Indicadores

Desigualdad 
de ingresos Ingresos por empleo Ingresos 

como asalariado
Ingresos monetarios.

Ingresos no monetarios.

Desarrollo 
empresarial

Crecimiento 
sostenido

Crecimiento de la empresa.

Expansión comercial.

Crecimiento de la empresa.

Nota. Elaboración propia con base en: Organización de Naciones Unidas (ONU, 2018); González (2014); Pollack (2012); Seth (2020) 
y Mieles et al. (2018) y Delfín y Acosta (2016).
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Capítulo III

Desarrollo de condimento sabor barbacoa 
utilizando el distintivo “Tulancingo pueblo con sabor” 

para futura comercialización

Juan José Aguilar Lugo6

Eva Rossina Aguilar Lugo7

Sixto Josué Pérez Campos8

Resumen
El objetivo de este trabajo es conocer la aceptación de un saborizante a barba-
coa fabricado con el sobrante de las ventas del día de los barbacoyeros y ligarlo 
a la fama de Tulancingo sobre este producto, por lo que esta ciudad hidalguense 
tiene el distintivo de “Pueblo con Sabor”. Los resultados del presente trabajo son 
producto de una investigación cuantitativa, de tipo correlacional incluyendo ele-
mentos en un diseño cuasi experimental, donde por medio de la Escala de Likert 
se valoró si el producto tiene aceptación. Posteriormente, con la Prueba de Wil-
coxon, se observó si se generó un nuevo producto con la adición del saborizante, 
resultando que la diferencia entre ambos promedios en la Escala de Likert, de la 
sopa de fideos con y sin el sabroseador a barbacoa, fue de 0.8334 con preferencia 
al producto desarrollado. Por lo anterior se considera que sí existió aceptación 
para agregarle a sus guisos este producto. Con esto, se concluye que muchas 
poblaciones que no son atractivas para el turismo por no tener playa, bellezas 
naturales o ser coloniales, deben buscar otros atractivos como es nuestro caso: 
Tulancingo tiene su exquisita cocina y podemos aprovechar su tradicional bar-
bacoa realizando un sabroseador de fácil aplicación y sin problemas de descom-
posición. Es importante resaltar que los turistas gastan el 30% de sus recursos 
económicos en alimentos.

Palabras clave: barbacoa, deshidratación, Tulancingo, pueblo con sabor.

⁶ Universidad Autónoma del Estado de Hidalgo: juanjoseaguilarlugo@yahoo.com.mx
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⁸ Universidad Autónoma del Estado de Hidalgo: sixtojosue@gmail.com
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Introducción
La barbacoa como materia prima
Gracias a su ingenio y variedad de sabores, la gastronomía mexicana fue decla-
rada Patrimonio Cultural Inmaterial de la Humanidad por la Organización de 
las Naciones Unidas para la Educación, la Ciencia y la Cultura (Unesco) en el 
año 2010 (Fernández, 2016). Esto ha servido para que los turistas no únicamen-
te vean a México como un destino de bellezas naturales y arquitectónicas, pues 
también buscan conocer la razón de este galardón que le han adjudicado. El tu-
rismo gastronómico en México tiene buen futuro; se ha estimado que el consumo 
de alimentos de los turistas del total de sus gastos representa el 30% (Secretaría 
de Turismo, 2016). Retomando el tema de los distintivos gastronómicos, existe 
otro distintivo que se ha otorgado en el estado de Hidalgo a siete municipios: 
Pueblos con Sabor, esto gracias a la riqueza y variedad de su gastronomía (Travel, 
2021) entre ellos está la ciudad de Tulancingo. 

Figura 1. Distintivo de Tulancingo Pueblo con sabor

Nota. Elaboración propia.
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Cuando se mencionan los platillos más representativos de México no puede 
faltar la barbacoa, que es un producto icónico de nuestro país. Dentro de la gran 
gama de antojitos que tiene México, un producto rico en proteína de calidad es 
sin duda la barbacoa (Morales-Guerrero et al., 2015).

Según datos respecto a la industria restaurantera, el 96% de los estableci-
mientos que comercializan la barbacoa son MiPyMEs, participando este giro 
con el 2% del PIB (Sáenz-Ortiz y Trujillo-Martínez, 2008). Obviamente, para 
los productores de ovejas es más rentable el comercializar la carne como barba-
coa que en canal (Mondragón-Ancelmo et al., 2014).

La disposición de materia prima para este producto en la región es buena, ya 
que de forma conjunta los estados de Veracruz, México e Hidalgo, produjeron 
casi la cuarta parte de carne de ovino del país, es decir, el 26 % (Rodríguez-Li-
cea, García-Salazar y Hernández-Martínez, 2016). En el estado de Hidalgo la 
producción de ovinos, ocupa el primer lugar en la rama pecuaria (Vélez et al., 
2016).

La barbacoa es un guiso muy versátil para su consumo, ya que lo mismo se 
puede disfrutar un día cualquiera en algún restaurante, que en puestos ambu-
lantes que lo comercializan prioritariamente en tacos o flautas (Cabrera-Fuentes 
et al., 2003), los cuales cada vez proliferan más (García Garza, 2011), así como 
ser un platillo que se sirve en ceremonias como bodas, quinceaños, bautizos, etc. 
Incluso, es un alimento que se incluye en las tiendas escolares en diversos guisos 
(Quizán Plata et al., 2013).

Si bien, es cierta la fama de que Tulancingo tiene buena barbacoa, se ha 
extendido y compite con dos lugares: Texcoco, estado de México, y Palmillas, 
Querétaro (Milenio, 2018), pero también sufre la falta de demanda por la actual 
crisis económica por el COVID que también ha afectado a quienes comerciali-
zan la barbacoa (Sánchez Nájera, Rozga Luter, Madrigal García, Villavicencio 
Gutiérrez y Franco, 2010), que están vendiendo el 40 % de lo comercializado en 
2020 (Trejo, 2021). Dado lo anterior, muchos productores no tiene la certeza de 
cuánta barbacoa preparar para evitar sobrantes (Ocadiz, 2021) y que estos ya 
no sean atractivos al consumidor al ser un producto recalentado, sobre todo los 
jueves que es el día de tianguis en Tulancingo (Lira, 2010), ya que a los consu-
midores de barbacoa les gusta cocinada al momento (Pizarro Hernández, 2010), 
por lo que es importante que los barbacoyeros tengan una alternativa para la 
carne ya preparada que no se comercializó, sobre todo tomando en cuenta que 
su unidad de producción diaria se basa en cabezas de ganado, es decir, preparan 
en barbacoa dos o tres animales, su mínimo es uno, por lo que su sobrante puede 
ser una cantidad considerable.
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Deshidratado de la barbacoa
En la época actual una de las tendencias alimentarias que se tiene es querer 
consumir los productos de manera totalmente fresca, lo más natural posible: sin 
conservadores. Pero no siempre es fácil, ya que la distancia entre los lugares 
de producción y consumo son cada vez mayores. Por lo que, en ocasiones, se 
requieren técnicas que conserven los alimentos para que los futuros consumi-
dores no tengan complicaciones en su adquisición. Para nuestro caso, se realiza 
la conservación del alimento por medio de la deshidratación, lo cual se consi-
dera como un alimento con un procesamiento mínimo (Della-Rocca, 2010) sin 
conservadores, ya que por medio de aire caliente se extrae el agua del producto 
(INFO.ALIMENTOS, 2021), porque el aire conduce calor del alimento cau-
sando que se evapore el agua contenida en éste y el vehículo para transportar el 
agua eliminada es el mismo aire que desplaza esta agua en forma de vapor lejos 
del alimento (Fito Maupoey et al., 2016). Al eliminar el agua, dejan de crecer mi-
croorganismos en el alimento, por lo que se logra un alimento sin descomponerse 
(Aguilar-Morales, 2012). Este método de conservación (el deshidratado) es de los 
más antiguos, pero solía hacerse por medio de rayos solares (Espinoza S., 2016).

El producto que se propone
Sabemos que, en la actualidad, el comercio se comporta de forma irregular, pre-
dominando las bajas ventas. En algunos casos, cuando se comercializan bienes 
duraderos o de materia prima procedente del área metal mecánica, plástica o 
similares, simplemente se continúan almacenando esperando mejores tiempos. 
Esto no ocurre con la rama alimentaria, pues los productos tienen una vida útil 
en la mayoría de los casos muy corta, por lo que su comercialización es muy com-
plicada ya que puede existir deterioro de un día a otro. En este caso planteado 
respecto a los barbacoyeros del día de tianguis ( jueves), al finalizar la jornada, la 
barbacoa que se queda ya no resulta atractiva para el consumidor. Como ya se 
mencionó: la barbacoa debe ser recién salida del horno. 

Este trabajo, consiste en desarrollar un producto basado en esa barbacoa so-
brante de la jornada y darle un valor agregado. La propuesta consiste en deshi-
dratarla, pulverizarla, agregarle algunos condimentos y comercializarla como 
un saborizador en polvo para añadirla a diversos guisos y darle el sabor a barba-
coa. Se trata de algo similar a los saborizadores que existen con sabor a pollo y 
carne de res. Se pretende que los visitantes no sólo prueben la barbacoa, sino que 
también se puedan llevar parte de ese sabor a sus lugares de origen, adquiriendo 
un recipiente que contenga este condimento en polvo. Para mejorar el sabor de 
la barbacoa pulverizada se le añaden otros condimentos.
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Proceso para desarrollar el producto
Como primer paso, la barbacoa se deshebra para que los pedazos sean peque-
ños y así se facilite su proceso de secado, sobre todo buscando uniformidad en 
el producto, ya que si se ponen pedazos chicos y otros grandes los primeros qui-
zá se deshidraten cuando los segundos aún permanezcan con humedad. Poste-
riormente, se acomodan en el deshidratador, el cual se puso en funcionamiento 
durante tres horas a 160 grados Fahrenheit. Retirado el producto, se pulveriza 
por medio de un equipo de molienda para obtener partículas lo más pequeñas 
posible.

Figura 2. Proceso de deshidratado, pulverizado 
y mezcla del Sabroseador de barbacoa

Nota. Elaboración propia.
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Como siguiente paso, se le añaden algunos condimentos a la barbacoa pulve-
rizada para mejorar su sabor: chile chipotle ahumado en polvo, cebolla en polvo, 
pimentón, ajo en polvo y pimienta, así como 1% de silicato de calcio que está 
dentro del rango que marca la Norma Oficial Mexicana (NOM) de este insumo 
(Secretaría de Salud, 2010) como antihumectante, es decir, para evitar que el 
producto retenga humedad del entorno por las condiciones ambientales lo que 
generaría que se apelmace y descomponga al incrementarse el agua en su inte-
rior (Carrillo Inungaray y Reyes Munguía, 2013).

La mezcla de estos productos se coloca en saleros que van a ser el envase para 
su comercialización, lo cual resulta más práctico utilizar. En la Figura 2, se ilus-
tra cada uno de los pasos descritos anteriormente.

Material y método
Los resultados del presente trabajo son producto de una investigación cuantitati-
va, de tipo correlacional incluyendo elementos descriptivos (Hernández Sampie-
ri, Fernández Collado y Baptista Lucio, 2014) en un diseño cuasi experimental. 

Cuando son varias las personas que van a participar en una investigación 
destinada a saber la satisfacción de algún producto, como en nuestro caso, es 
importante realizarlo utilizando una encuesta (González Bolea, Carmona Calvo 
y Rivas Zapata, 2007), para esto se busca medir la aceptación del producto de-
sarrollado, por lo que se presentan dos muestras similares cuya única diferencia 
sea haberle agregado el condimento en cuestión a una de ellas.

El producto base donde se va y no a verter el condimento es una sopa de fi-
deos, para esto se prepararon dos recipientes: uno con la sopa de fideos normal y 
el otro con la sopa de fideos a la que se agregó el condimento. Para evitar un ses-
go, se alternaron las sopas, es decir, a los voluntarios nones se le daba inicialmen-
te la sopa sin el condimento y posteriormente, la sopa con el condimento; para los 
pares se invertía la entrega: iniciaba con la sopa con el condimento y enseguida 
la sopa sin el condimento. Se alternaron así para tener paridad en presentación 
y consumo. Con este ejercicio se buscó saber dos cuestiones:

a. Si encuentran diferencia en ambas, es decir, si consideran la sopa un 
producto nuevo por el hecho de agregarle el condimento desarrollado; y

b. Cuál de las dos muestras (con y sin el condimento) les resulta de mayor 
agrado, esto se hizo obteniendo el promedio de las dos muestras y obser-
vando cuál alcanzó el mayor valor.
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Para medir el agrado de ambas pruebas se utilizó la Escala de Likert que es 
una prueba de sencilla aplicación al ser enunciados muy fáciles de entender, así 
como de interpretar (Ospina Rave et al., 2005). En nuestro caso, partió de un 
análisis sensorial de los alimentos (Salgado Beltrán et al., 2014), que fue saber 
si existe una sensación agradable, enfocada en el sabor, es decir, no se utilizó 
ningún otro de los cinco sentidos (ver, oír, oler y tocar), puesto que el producto de-
sarrollado está diluido con otro alimento base que es la sopa de fideo. Los valores 
de la Escala de Likert van desde 1, que es Muy malo, hasta 5, que es Muy bueno.

El espacio donde se realizó la prueba es una plaza comercial, la de mayor 
dimensión en Tulancingo, llamada Plaza Patio. Una de las problemáticas exis-
tentes fue la pandemia de COVID-19, ya que no existieron muchos transeúntes 
interesados por sentir que corrían algún riesgo de salud. Por dicha razón, la con-
tribución fue de veinticuatro personas que aceptaron participar, para el registro 
de cada participación se tiene la siguiente nomenclatura: 118 para la prueba úni-
camente con la sopa de fideo y 126 para la prueba de la sopa de fideo adicionada 
con el sabroseador de barbacoa; nombrados así para distinguirlos en esta valoración.

Figura 3. Muestra de ambos productos distinguidos por su número

Nota. Elaboración propia.

Si se consideran dos muestras independientes en su percepción, dado que la 
sopa de fideos se convierte en un producto distinto al agregarle el sabroseador de 
barbacoa, lo cual sería útil pensando que es algo novedoso. Para saber si esto últi-
mo se logra se aplicó La Prueba de Rangos de Wilcoxon para muestras depen-
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dientes, mismas que se caracterizan por una medición, algún tipo de interven-
ción y luego otra medición (Lind, Marchal y Wathen, 2012), que fue el proceso 
realizado. Es decir, los participantes probaron el producto original, lo valoraron 
y, posteriormente, probaron el producto tratado; por ello se considera una prue-
ba para datos apareados. Por tal motivo se parte de la siguiente hipótesis alternativa 
(Ha) que es:

Ha= Al agregarle el sabroseador de barbacoa a un alimento se le relaciona 
como un producto distinto.

Y la hipótesis nula (H0) sería:

H0= Al agregarle el sabroseador de barbacoa a un alimento no se le relaciona 
como un producto distinto.

Resultados
Al proporcionarle a los participantes ambos recipientes con las sopas con y sin sa-
broseador de barbacoa, se obtuvieron los resultados expresados en la siguiente tabla.

Tabla 1. Resultados de la degustación de ambos productos

No. Relación 1er. 
Producto

2do. 
Producto No. Relación 1er. 

Producto
2do. 

Producto

1 118-126 3 4 13 118-126 4 5

2 126-118 3 3 14 126-118 4 3

3 118-126 3 4 15 118-126 4 5

4 126-118 5 4 16 126-118 5 4

5 118-126 5 5 17 118-126 4 3

6 126-118 3 3 18 126-118 4 3

7 118-126 4 5 19 118-126 2 3

8 126-118 3 2 20 126-118 4 3

9 118-126 3 4 21 118-126 4 5

10 126-118 3 3 22 126-118 3 2

11 118-126 4 5 23 118-126 3 4

12 126-118 3 1 24 126-118 5 3

Nota. Elaboración propia.



desarrollo de CondImento sabor barbaCoa 

46

 Al haber alternado las muestras, en los eventos nones, se inició presentando la 
prueba 118 que era el producto sin el sabroseador de barbacoa y, en las pruebas 
pares, la prueba inició con la 126 que era el que sí lo tenía, por lo que se tuvo que 
organizar la calificación se le otorgó a cada prueba, esto invirtiendo la valora-
ción de las pruebas pares, como se muestra en la Tabla siguiente: 

Tabla 2. Resultados de la degustación ordenados por prueba (118 y 126)

No. 118 126 No. 118 126

1 3 4 13 4 5

2 3 3 14 3 4

3 3 4 15 4 5

4 4 5 16 4 5

5 5 5 17 4 3

6 3 3 18 3 4

7 4 5 19 2 3

8 2 3 20 3 4

9 3 4 21 4 5

10 3 3 22 2 3

11 4 5 23 3 4

12 1 3 24 3 5

Promedio 3.2083 4.0417

Nota. Elaboración propia.

En el promedio de la Escala de Likert, se obtuvo un promedio de 3.2083 en 
la muestra 118, mientras que para la 126 el promedio fue de 4.0417. Éste último 
valor fue el más alto, con una diferencia de 0.8334.

Con lo que respecta a la segunda parte del planteamiento, donde se desea sa-
ber si existe una diferencia en ambas pruebas, se aplicó el software Producto de 
Estadística y Solución de Servicio (SPSS, por sus siglas en inglés) para la prueba 
de Wilcoxon (Figura 4).



desarrollo de CondImento sabor barbaCoa 

47

Figura 4. Impresión de pantalla sobre el cálculo en SPSS® 
del valor de la prueba de Wilcoxon

Nota. Creación propia con base en los resultados del programa SPSS®.

El valor obtenido de 9.50 se consulta en las tablas de Wilcoxon (García-Noga-
les, 1998), utilizando una significancia de 0.05 (Anderson, Sweeney, y Williams, 
2008), lo que indica que la probabilidad de observar las diferencias en los datos 
al azar es de solo el 5%.  

En las Tablas de Wilcoxon, se obtiene el rango en que debe aparecer el valor 
si se cumple la hipótesis planteada, el cual se visualiza a continuación: 
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Tabla 3. Obtención del intervalo de aceptación 
en la tabla de la prueba de Wilcoxon

Nota. García-Nogales, 1998.

El intervalo de aceptación de los datos proporcionados (24 personas con el 
valor Alfa de 0.05) es de 27 a 89, por lo que el valor experimental de 9.50 no está 
en este rango, esto nos indica que hay diferencias significativas por consiguiente 
se acepta la hipótesis nula (H0).

Conclusiones
La diferencia entre ambas muestras respecto al sabor (sin y con sabroseador de bar-
bacoa) es de 0.8334, es decir, representa un valor significativo, ya que casi es un 
punto en la Escala de Likert (mínimo 1 y máximo 5), por lo que se aprecia un 
sabor agradable al agregar el producto desarrollado.

Como resultado de la Prueba de Wilcoxon, se acepta la hipótesis nula: Al 
agregarle el sabroseador de barbacoa a un alimento no se considera un producto 
distinto. Si bien, los participantes no encontraron una diferencia significativa 
como para catalogarlo como un nuevo producto, como se planteó en la hipótesis 
alternativa, el hecho de detectar una mejora hace que los futuros consumidores 
lo puedan utilizar, en un dado caso, sólo por el placer de mejorar los alimentos 
que de forma cotidiana degustan, dándoles un toque de sabor a barbacoa.
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El sabroseador tiene cierta versatilidad para su uso: se puede utilizar en gui-
sos, botanas, quesos, entre otros, con la ventaja de un recipiente muy cómodo (un 
salero) y sin necesidad de refrigeración. Por lo anterior, tiene características para 
poder comercializarse en otras latitudes incluyendo la exportación.

Este producto puede traer grandes beneficios a los vendedores de barbacoa, 
ya que están presionados al finalizar su jornada del día del tianguis ( jueves), aun 
cuando no han comercializado toda su barbacoa. Con esta alternativa, la carne 
sobrante la pueden transformar en el producto propuesto. Esta transformación, 
por su facilidad la puede realizar cada barbacoyero o puede existir una persona 
que se encargue de recolectarla y darle el valor agregado del producto propuesto.

Si se genera un organismo que se encargue de recolectar toda la barbacoa 
sobrante de la región y procesar la producción, puede ser una cantidad conside-
rable que se podría negociar con algunas tiendas de autoservicio para su futura 
comercialización.

Propuesta

Es importante capitalizar las características que tiene un lugar. Si bien es cierto 
que los destinos de playa en nuestro país son los más concurridos por el turismo, 
seguidos por los lugares coloniales y pueblos mágicos, el resto de las poblaciones 
están en desventaja. Por lo que es importante promocionar algún atractivo que 
se tenga; en el caso de Tulancingo, que tiene fama de ser una de las poblaciones 
donde se elabora una de las barbacoas más gustadas del país, y que ha recibido 
el nombramiento de Pueblo con Sabor, se cuenta con la visita regular del turismo 
gastronómico. Los visitantes, además, a partir de la propuesta de este trabajo, se 
pueden llevar un condimento que le puede dar sabor a barbacoa a sus platillos, 
sin problema de que este condimento se descomponga en poco tiempo.

Serían convenientes dos cosas: repetir el ejercicio en otras condiciones, ya sin 
pandemia o con la pandemia controlada, para verificar los datos y buscar otros 
productos alternos, como puede ser la carne de barbacoa deshebrada y deshidra-
tada estilo machaca, para incluirse en preparaciones similares a este producto 
norteño.

Otro par de alternativas serían: barbacoa deshidratada, que al agregarle 
agua caliente se vuelva a reconstituir casi igual que antes del deshidratado o po-
der utilizarla en trozos pequeños para sopas instantáneas (Tipo: Instant Ramen, 
Nissin Cup y Maruchan), pero sabor consomé de barbacoa.
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Capítulo IV

Formación en metodologías ágiles para el desarrollo de 
proyectos de emprendimiento

Fabiola Itzel Ortiz Martínez9

Jahicela Liévano Morales10

Krystell Paola González Gutiérrez11

Resumen
Las metodologías ágiles de emprendimiento permiten contar con elementos es-
tratégicos para conformar negocios con enfoque en el cliente, disminuyendo el 
riesgo y las fallas que se dan durante este proceso. La Universidad Juárez Au-
tónoma de Tabasco, a través de profesores certificados, ha apostado por la for-
mación de estudiantes bajo la metodología de emprendimiento Lean Startup y el 
desarrollo de habilidades blandas. El objetivo de este trabajo es medir el apren-
dizaje en emprendimiento a través de un análisis comparativo en estudiantes de 
educación superior y conocer el impacto académico en el desarrollo de proyec-
tos de negocio. Para tal efecto, se realizó un estudio con enfoque cuantitativo, 
con una muestra conformada por 170 alumnos de la universidad. Los resultados 
demuestran que sí hay diferencias significativas entre los alumnos que son for-
mados bajo las metodologías ágiles y aquellos que no, siendo el enfoque en el 
problema y el cliente el gran diferenciador. Además, el papel del profesor se vuel-
ve relevante al permear la pasión por la cultura emprendedora. En conclusión, 
generar un modelo de formación emprendedora en los estudiantes universitarios 
permite que el emprendedor inicie un camino con mayor sustento y pueda esca-
lar su negocio en el corto plazo.

Palabras clave: formación emprendedora, proyectos de negocio, metodologías 
de emprendimiento, modelos de negocio. 
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Introducción
El emprendimiento hoy en día ha ganado importancia y no precisamente por 
ser un tema de moda, sino por la relación que tiene con el desarrollo económico 
porque impulsa la creación de empresas. 

Emprender constituye un reto, principalmente por el dinamismo de los mer-
cados y el entorno cambiante, siendo necesario entonces enfocar, desde las aulas, 
la formación para el emprendimiento, preparar a los estudiantes para que se 
enfrenten a los desafíos de la globalización y promover que formen proyectos 
de negocio innovadores, competitivos y sostenibles (Aldana-Rivera et al., 2019).

Pese al auge del emprendimiento en las últimas décadas, siguen siendo es-
casos los estudios e instrumentos que evalúan cómo los estudiantes perciben su 
formación emprendedora (Sepúlveda et al., 2017). Aunado a esto, los programas 
de estudio de las asignaturas relacionadas con la formación emprendedora son 
abordados desde la experiencia, conocimiento y actualización del docente.

En algunos casos, estos programas no han sido renovados, careciendo de 
pertinencia de acuerdo a las necesidades actuales, y continúan desarrollándose 
desde la metodología tradicional, aun cuando se ha demostrado que las metodo-
logías ágiles tienen un mayor impacto para el emprendimiento. Este fenómeno 
impacta en el desarrollo de proyectos de negocios al interior de las Instituciones 
de Educación Superior (IES), proyectos que pueden convertirse en empresas rea-
les en el futuro. Es decir, la formación emprendedora repercute en la generación 
de empresas, sin embargo, la creación de empresas no siempre está asociada a la 
formación en el campo de la gestión.

Lo antes dicho motivó el desarrollo de esta investigación para medir el apren-
dizaje en emprendimiento, a través de un análisis comparativo entre la forma-
ción en emprendimiento usando metodologías ágiles y las metodologías tradicio-
nales. Lo anterior, en estudiantes de educación superior, para conocer el impacto 
académico en el desarrollo de proyectos de negocio.

El estudio se realizó en la Universidad Juárez Autónoma de Tabasco, donde 
desde el año 2000 se han realizado esfuerzos a través de su Centro de Empren-
dimiento (CEDEM) para que en cada una de las divisiones académicas se im-
parta de manera obligatoria la asignatura de Formación de Emprendedores. En 
este sentido, en el 2019 se signó un convenio de colaboración con la Fundación 
Wadhwani para formar estudiantes con mentalidad emprendedora a través de 
profesores certificados en la metodología de emprendimiento Lean Startup y el 
desarrollo de habilidades blandas. Lo anterior, con la finalidad de contribuir a la 



formaCIón en metodologías ágIles para el desarrollo de proyeCtos 

55

generación de empleos de calidad en países en desarrollo a través de la puesta en 
marcha de proyectos de negocio de alto valor.

Cabe señalar, que fueron seis los profesores formados y certificados por la 
Fundación Wadhwani, los cuales pertenecen a las Divisiones Académicas de 
Ciencias Agropecuarias (DACA), Ciencias Económico-Administrativas (DA-
CEA), Ciencias de la Salud (DACS), Multidisciplinaria de Comalcalco (DAMC) 
y Multidisciplinaria de los Ríos (DAMR). Sin embargo, al interior de cada Di-
visión existen más profesores que imparten asignaturas relacionadas con la for-
mación emprendedora, quienes lo hacen siguiendo el programa de estudios de la 
asignatura que puede estar actualizado o no.

Marco teórico
De acuerdo con Rodeiro Pazos, Calvo y Fernández López (2012), los individuos 
que forman empresas suelen tener un alto nivel en habilidades técnicas, no sien-
do así en la formación empresarial. Esta falta de capacidad puede tener conse-
cuencias directas en la gestión, como lo son escasa colaboración y trabajo en 
equipo, incumplimiento de metas y del plan de negocios, falta de planes, escasa 
orientación al mercado y, en general, una gestión empresarial inadecuada; todo 
ello, repercute en el crecimiento de los negocios. Por consiguiente, la formación 
en la gestión empresarial se vuelve fundamental para aumentar el desarrollo de 
habilidades y crear negocios sostenibles y de valor.

La formación en emprendimiento implica habilidades, tales como: la toma de 
decisiones, observación, análisis del entorno, detección de oportunidades, em-
patía, trabajo en equipo, toma de decisiones, entre otras (Toca Torres, 2010); el 
emprendimiento desde su concepción también involucra superación y resiliencia. 
Por consiguiente, los estudiantes emprendedores tienden a convertirse en ejecu-
tivos que tienen diversas habilidades, buenas relaciones interpersonales, generan 
redes y son capaces de identificar oportunidades, lo que los convierte en prota-
gonistas de los equipos de trabajo, mejorando sus competencias profesionales 
(Xingjian, Liu y Jian, 2019).

Los individuos deben formarse en emprendimiento para aprender más sobre 
el saber hacer de manera vivencial y experiencial, y pensar fuera de la caja (Pi-
ñango, 2018). Así, las IES juegan un rol preponderante para aplicar y transferir 
el conocimiento en temas de negocio (Sepúlveda et al., 2017). Algunos de los fac-
tores que influyen en su formación son: potencializar las cualidades necesarias 
para emprender, impulsar factores motivaciones que llevan a iniciar un nego-
cio, detectar oportunidades y encontrar una solución adecuada, capacidad para 
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identificar factores relacionados con el éxito y el fracaso, así como aprender de 
ellos (Aldana-Rivera et al., 2019).

Es creciente el número de IES que suman acciones en pro de la enseñanza 
del emprendimiento. La más común ha sido la incorporación de programas de 
emprendimiento en sus planes de estudio, así como el apoyo gestado desde las 
incubadoras, lo cual ha tenido impacto favorable en la intención emprendedora. 
Así, las universidades han entendido que las habilidades que se requieren adqui-
rir para emprender tienen diferentes connotaciones y necesitan desarrollarse y 
potencializarse, por lo que debe ser enseñada de manera holística y multidisci-
plinaria (Toca Torres, 2010).

Las acciones implementadas para favorecer la formación emprendedora y ge-
nerar impacto en la creación de modelos de negocio innovadores no debe que-
dar aislada de la práctica, es decir, se requiere analizar el impacto que esta for-
mación ha tenido en el desarrollo de proyectos de negocio (Bernal Guerrero y 
Cárdenas Gutiérrez, 2014), para que no quede solo como motivación en el aula 
ni como parte de una asignatura, sino que se analice si los estudiantes ponen en 
marcha sus proyectos empresariales. Además, debe considerarse que, en la edu-
cación superior, los alumnos están próximos a culminar sus estudios universita-
rios y deberán dedicarse a su desarrollo profesional, siendo el autoempleo una 
alternativa viable para llevar a cabo lo aprendido durante su formación (Alda-
na-Rivera et al., 2019).

Asimismo, el componente motivacional, que va asociado de manera directa 
con la voluntad de emprender, debe potencializarse desde la formación (Sepúl-
veda et al., 2017) para impulsar habilidades blandas que fomenten el espíritu 
empresarial y ayuden a cerrar la brecha entre la intención emprendedora y la 
acción de emprender. Los estudiantes deben aprender haciendo y acercarse a la 
realidad de su contexto, con ayuda de la práctica y mentoría que guíen su proce-
so de aprendizaje hacia el emprendimiento; todo ello, servirá de motivador para 
emprender (Bernal Guerrero y Cárdenas Gutiérrez, 2014).

Un estudio realizado por Aceituno-Aceituno et al. (2018) revela que:

La formación ha permitido una gestión más profesional de los 
proyectos, más innovación y una mejor relación con los stake-
holders y la sociedad, elementos que contribuyeron a aumentar 
la satisfacción de los estudiantes y, por tanto, los efectos positi-
vos en estos aspectos (p. 2).
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Por supuesto, el rol del docente es preponderante en la formación emprende-
dora, siendo responsables de preparar a los estudiantes con herramientas para 
que se enfrenten a los retos que impone la globalización y los mercados en con-
tinuo cambio, y que sean capaces de crear modelos de negocio innovadores que 
aporten a las economías nacionales (Aldana-Rivera et al., 2019).

Definitivamente, se reconoce un efecto positivo de esta formación universi-
taria enfocada a la creación de proyectos empresariales en diferentes aspectos, 
tales como: elaboración de planes de negocio, aspectos de mercadotecnia, aspec-
tos financieros, definición de modelos de negocio, creación de nuevos productos 
y servicios, organización empresarial (Aceituno-Aceituno et al., 2018). Todo ello, 
aunado a la capacidad de generar experiencia en la formación de negocios y en 
el desarrollo de habilidades blandas que favorezcan la acción emprendedora (Se-
púlveda et al., 2017). Es justamente en este último punto que el trabajo de Nabi 
et al. (2017) propone, después de un meta análisis, que es necesario comenzar a 
apostar por indicadores novedosos que se relacionen con la parte emocional y 
mental de las personas, ya que estos tienen un impacto en el comportamiento del 
individuo pasando de la intención a la ejecución.

Si bien la intención emprendedora se relaciona con factores como el género o 
los antecedentes empresariales familiares, el estudio de Jena (2020) expone que la 
educación emprendedora juega un papel determinante para fortalecer el espíritu 
emprendedor de los estudiantes y son las instituciones de educación superior las 
responsables de crear un entorno favorable para el emprendimiento.

La formación emprendedora puede ser abordada bajo la metodología tradi-
cional o las metodologías ágiles de emprendimiento. En la enseñanza de me-
todologías ágiles para el emprendimiento, los estudiantes aprenden haciendo, 
se busca que se equivoquen rápido, a bajo costo y en poco tiempo. En este es-
cenario, se hace necesario que sean capaces de reconocer errores, rectificar y 
replantear, habiendo una línea muy delgada entre los conocimientos técnicos 
y las habilidades conductuales (Piñango, 2018). El método en emprendimiento, 
debe ir más allá de la comprensión y el saber, requiere del ejercicio para aplicar 
dichos saberes. En la enseñanza del emprendimiento, se debe dejar de lado el pa-
radigma del proceso lineal y apostar por un método que facilite a los estudiantes 
el desarrollo de habilidades para generar emprendimientos productivos (Neck y 
Greene, 2011).

La aplicación de metodologías ágiles favorece la rápida adaptación del ne-
gocio al mercado, buscando reducir la incertidumbre sobre las expectativas del 
cliente, ayuda a que se cometan menos errores y optimiza la creación de empren-
dimientos exitosos (Santa, 2015; León Ardila, 2020; Ruiz, 2020). 
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Con respecto a las metodologías tradicionales, las ágiles permiten contar con 
elementos estratégicos para conformar el negocio con enfoque en el cliente, dis-
minuyendo el riesgo y las fallas que se dan durante la conformación del negocio.

Tabla 1. Metodologías ágiles y tradicionales

Método ágil Método tradicional

Estrategia

Modelo de negocio.

Conducido por hipótesis (Lean Startup 
y Business Model Canvas).

Plan de negocio.

Conducido por ejecución.

Proceso de creación del producto

Orientado al cliente (Customer Developer).

Salir fuera de la oficina y probar las hipótesis.

Gestión de productos (Product Management).

Preparar la oferta de mercado mediante un 
plan detallado, paso a paso y lineal.

Ingeniería

Desarrollo ágil.

Preparados para aceptar cambios durante 
todo el proyecto.

Desarrollar el producto de manera iterativa 
e incremental.

Desarrollo en cascada.

Resistencia a los cambios y constantes renego-
ciaciones.

Desarrollar el producto de manera iterativa o 
especificar de manera completa el producto an-
tes de construirlo.

Organización

Equipos de desarrollo ágil y orientado 
al cliente.

Enfocados en el aprendizaje, la agilidad 
y la velocidad.

Pocos roles y pirámides achatadas.

El cliente es parte del equipo.

Departamentos organizados por función.

Enfocados en la experiencia y capacidad de 
ejecución.

Muchos roles y pirámides alargadas.

El cliente solo interactúa un par de veces con 
el equipo.

Reporte financiero

Métricas, costos de adquisición de clientes, el 
valor del cliente, la rotación, la viralidad.

Contabilidad, estado de resultados, balance 
general, estado de flujo de cajas.



formaCIón en metodologías ágIles para el desarrollo de proyeCtos 

59

Método ágil Método tradicional

Fracasos

Esperados.

Resolución mediante la iteración de ideas y 
pivoteando el negocio lejos de lo que no 
funcionó.

Por excepción.

Resolución mediante el despido 
de los ejecutivos.

Velocidad

Rápido.

Funciona con la cantidad necesaria, suficiente-
mente buena, de datos.

Moderado.

Funciona con la totalidad de los datos.

Nota. Santa (2015).

Entre los principales elementos que facilitan la enseñanza de metodologías 
ágiles para la formación emprendedora, destacan los siguientes: 1) favorecen el 
desarrollo de habilidades blandas tales como el trabajo en equipo, la comunica-
ción efectiva y el liderazgo; 2) se centran en los recursos necesarios para llevar a 
cabo la idea de negocio; 3) permiten que el emprendedor desarrolle la capacidad 
de entender su entorno y ser flexible en función de la idea propuesta, ya que esta 
debe enfocarla al cliente y a sus necesidades; 4) buscan minimizar los costos; 
5) preparan al emprendedor para adaptarse a los cambios del mercado rápida-
mente, como por ejemplo, pivotar la idea original; 6) permiten la adaptación del 
modelo de negocio si fuera necesario de forma que el crecimiento del negocio sea 
orgánico; 7) apelan al sentido común del emprendedor para guiarlo a un modelo 
de negocio orientado al cliente y no al producto; 8) disminuyen la incertidumbre 
(Santa, 2015; León Ardila, 2020).

Las principales metodologías ágiles empleadas actualmente cuando se apren-
de a emprender, son: Lean Startup; Business Model Canvas; Customer Development y 
Design Thinking, las cuales han resultado exitosas en la creación de modelos de 
negocios de impacto, innovadores y sostenibles. Además, al involucrarse el em-
prendedor en todo el proceso y trabajar de la mano con el desarrollo de habili-
dades blandas, potencializa su cultura emprendedora (León Ardila, 2020; Ruiz 
de Eguino Fernández, 2020).

Asimismo, se ha demostrado que emprendedores que han usado metodologías 
ágiles en emprendimientos de etapa temprana, tienen un mejor desempeño en 
validación de hipótesis, orientación al cliente, aspectos relacionados con experi-
mentación-prueba-error y desarrollo ágil (Santa, 2015). En este sentido, Linton 
y Klinton (2020) concluyen que, cuando el estudiante se centra en el proceso de 
emprendimiento, existe mayor significado de los conocimientos teóricos al ha-



formaCIón en metodologías ágIles para el desarrollo de proyeCtos 

60

cerlos relevantes en el desarrollo de la práctica. En los marcos de trabajo ágiles, 
como es el caso del pensamiento en el diseño de la creatividad, se convierte en 
eje de los trabajos y se rompe la linealidad de los métodos tradicionales. Además, 
el estudiante “sale del edificio” y experimenta, dejando atrás los escenarios ima-
ginarios para conocer y enfrentar la realidad.

Material y método
Desde el enfoque cuantitativo, se realizó un estudio de alcance descriptivo que 
consideró a estudiantes que estuvieran cursando, al menos, el séptimo ciclo esco-
lar en las Licenciaturas de Medicina Veterinaria y Zootecnia (DACA), Rehabili-
tación Física (DAMC) y Mercadotecnia (DACEA) en la Universidad Juárez Au-
tónoma de Tabasco, dado que son los programas educativos que tienen docentes 
que han concluido los dos cursos de facilitación para la formación emprendedora 
(fundamentos y avanzado) de Fundación Wadhwani, y donde se ha implementa-
do el programa por un año y medio. Asimismo, se incluyeron alumnos de licen-
ciaturas que tuvieron profesores que no han sido capacitados o certificados por 
la Fundación; para así determinar si existen diferencias significativas entre los 
grupos y validar la eficacia de dicho programa en la universidad.

La muestra fue de tipo no probabilística por conveniencia, la cual estuvo ca-
racterizada por 170 alumnos de la universidad, 109 de ellos cursaron el pro-
grama de formación en emprendimiento. De estos 109 alumnos, 37 son de la 
Licenciatura en Mercadotecnia, 19 de la Licenciatura en Medicina Veterinaria 
y Zootecnia y 53 de la Licenciatura en Rehabilitación Física. 

Se desarrolló y aplicó un cuestionario de elaboración propia, el cual fue va-
lidado en contenido por expertos, el cual se integró con 34 ítems, 13 de dichos 
ítems en la dimensión modelos de emprendimiento y 21 de la dimensión forma-
ción emprendedora. El instrumento mostró ser confiable al presentar un coefi-
ciente de Alfa de Cronbach de 0.75. Finalmente, se realizó un análisis estadístico 
descriptivo y prueba T de Student para determinar si existían diferencias sig-
nificativas en el aprendizaje en emprendimiento con metodologías ágiles de los 
alumnos de estas licenciaturas respecto a los que han aprendido con un método 
tradicional.

Resultados
La Universidad Juárez Autónoma de Tabasco, al implementar programas de for-
mación de emprendimiento en diversas licenciaturas, ha respondido a las nece-
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sidades actuales del entorno en cuanto a la formación blanda de los estudiantes. 
Los hallazgos ponen de manifiesto que existe una diferencia entre los alumnos 
que son formados en emprendimiento con metodologías ágiles (Tabla 2) con un 
tamaño del efecto de estas diferencias alto en un 85% de las variaciones respecto 
a la formación en emprendimiento tradicional entre los estudiantes que partici-
paron en el estudio.

Tabla 2. Medias y diferencias de los estudiantes formados en emprendimiento 
con metodologías ágiles respecto a los formados con metodología tradicional

Variables
Estudiantes formados 

con metodologías ágiles
Estudiantes formados con 
metodologías tradicionales

M SD M SD df t p

Modelo de 
emprendi-
miento

3.33 0.79 3.31 0.75 103 0.31 .015

Formación 
emprende-
dora

3.89 0.41 3.4 0.71 142 5.27 .490***

Nota. ***p < 0.001; M= media; SD= Desviación estándar; df= grados de libertad; t= valor de la prueba T. Elaboración propia. 

Es necesario profundizar en el estudio de la formación emprendedora en los 
estudiantes y su impacto en los estudiantes en el largo plazo, para determinar si 
con la metodología empleada se coadyuva a cerrar la brecha entre la intención y 
la puesta en marcha de las ideas de negocios.

Derivado del análisis anterior, se presentan los siguientes resultados que re-
fuerzan los presentados con anterioridad, donde se destacan los puntos clave que 
detonan la diferencia entre ambos grupos (Tablas 3 y 4).

Tabla 3. Medias y desviaciones estándar de los ítems 
de la dimensión modelos de emprendimiento

Alumnos formados 
con metodologías ágiles

Alumnos formados 
con metodología tradicional

Ítems M 95% IC SD M 95% IC SD

Puedo emprender sin 
invertir recursos econó-
micos.

3.39 [3.16, 3.62] 1.05 3.32 [2.98, 3.65] 1.06
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Alumnos formados 
con metodologías ágiles

Alumnos formados 
con metodología tradicional

Ítems M 95% IC SD M 95% IC SD

Para emprender es 
indispensable contar 
con suficiente capital 
económico.

3.25 [3.05, 3.45] 0.90 3.41 [3.11, 3.72] 0.97

Centrarse en identificar 
el problema es más im-
portante que enfocarse 
en buscar una solución.

3.89 [3.69, 4.10] 0.93 3.32 [2.91, 3.73] 1.29

Primero defino la idea 
de negocio y después 
determino si tiene 
mercado.

3.69 [3.48, 3.90] 0.96 3.61 [3.28, 3.94] 1.05

Definir la idea de nego-
cio es el punto de par-
tida para resolver una 
problemática.

3.73 [3.51, 3.95] 1.01 3.63 [3.28, 3.99] 1.11

Es más importante la 
idea de negocio que 
conocer las necesidades 
del cliente.

2.77 [2.52, 3.03] 1.17 2.54 [2.16, 2.92] 1.21

La propuesta de valor 
de mi idea de negocio 
debe estar alineada 
a las necesidades del 
cliente.

4.38 [4.24, 4.52] 0.66 4.41 [4.23, 4.60] 0.59

Es necesario conocer a 
la competencia. 4.56 [4.43, 4.69] 0.59 4.71 [4.56, 4.85] 0.46

No tener competencia 
es una oportunidad 
para iniciar un negocio.

3.89 [3.65, 4.13] 1.11 4.15 [3.82, 4.47] 1.04

Identificar un nicho de 
mercado es una magní-
fica oportunidad para 
iniciar un negocio.

4.46 [4.32, 4.60] 0.65 4.44 [4.22, 4.66] 0.71
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Alumnos formados 
con metodologías ágiles

Alumnos formados 
con metodología tradicional

Ítems M 95% IC SD M 95% IC SD

Conocer la competen-
cia es fundamental al 
definir mis estrategias 
de mercado.

4.56 [4.45, 4.67] 0.50 4.63 [4.44, 4.83] 0.62

El éxito del equipo de 
trabajo es importante 
para todo emprendi-
miento.

4.64 [4.53, 4.76] 0.53 4.51 [4.32, 4.70] 0.60

El liderazgo autocrático 
es necesario para que 
el equipo de trabajo 
funcione.

3.38 [3.12, 3.65] 1.22 3.90 [3.55, 4.25] 1.11

Nota. M=media; 95%IC=intervalos de confianza; SD=desviación estándar. Elaboración propia.

De acuerdo con los resultados de la dimensión del modelo de negocio presen-
tados en la Tabla 2, se muestra que las principales diferencias se encuentran en 
que los estudiantes formados en la metodología ágil, consideran importante para 
emprender el centrarse en identificar una problemática a resolver, más que en 
buscar una solución, lo cual indica que es más importante centrarse en la idea 
de negocios que en las necesidades de los clientes. Mientras que los estudiantes 
que no se encuentran formados en la metodología ágil, consideran fundamental 
conocer a la competencia para definir las estrategias de mercado.

Tabla 4. Medias y desviaciones estándar de los ítems 
de la dimensión formación emprendedora

Ítems

Alumnos formados 
con metodologías ágiles

Alumnos formados 
con metodología tradicional

M 95% IC SD M 95% IC SD

El profesor logró transmitir 
su pasión por el emprendi-
miento.

4.85 [4.75, 4.94] 0.43 4.22 [3.89, 4.55] 1.04

El profesor me dio suficien-
tes ejemplos de emprendi-
miento en clase.

4.86 [4.76, 4.96] 0.47 4.41 [4.15, 4.68] 0.84
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Ítems

Alumnos formados 
con metodologías ágiles

Alumnos formados 
con metodología tradicional

M 95% IC SD M 95% IC SD

El profesor se apoyó con 
experiencias reales 
de emprendedores y/o 
empresarios.

4.79 [4.68, 4.89] 0.49 4.49 [4.20, 4.78] 0.93

La asignatura me ayudó 
a encontrar una idea de 
negocio rentable.

4.55 [4.39, 4.70] 0.72 3.93 [3.57, 4.28] 1.13

Validé la idea de negocio 
con los clientes. 4.49 [4.32, 4.65] 0.75 3.71 [3.35, 4.06] 1.12

El proyecto desarrollado 
en la asignatura lo imple-
mentaré en el corto plazo.

4.05 [3.82, 4.27] 1.04 3.63 [3.28, 3.99] 1.14

El proyecto desarrollado 
resuelve una problemática 
real.

4.44 [4.28, 4.60] 0.72 3.76 [3.40, 4.11] 1.14

Durante el desarrollo del 
proyecto en la asignatura 
interactué con el mercado 
y los clientes potenciales.

4.51 [4.39, 4.64] 0.57 3.59 [3.19, 3.98] 1.26

La asignatura me ayudó 
a fortalecer el emprendi-
miento que estoy llevando 
a cabo.

4.51 [4.38, 4.64] 0.61 3.98 [3.60, 4.35] 1.19

Aprendí una metodología 
de modelo de negocio. 4.61 [4.47, 4.74] 0.62 4.20 [3.83, 4.56] 1.17

La metodología aprendida 
me sirve para implementar 
cualquier idea de negocio.

4.70 [4.59, 4.80] 0.56 4.29 [3.95, 4.63] 1.08

El aprendizaje obtenido 
fue experiencial, es decir, 
viví la experiencia mien-
tras aprendía.

4.68 [4.56, 4.80] 0.56 3.93 [3.53, 4.33] 1.27

La signatura transformó 
mi perspectiva sobre el 
emprendimiento.

4.65 [4.53, 4.78] 0.57 4.24 [3.95, 4.53] 0.92
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Ítems

Alumnos formados 
con metodologías ágiles

Alumnos formados 
con metodología tradicional

M 95% IC SD M 95% IC SD

La asignatura me ayudó a 
desarrollar competencias 
requeridas para 
emprender.

4.65 [4.54, 4.77] 0.53 4.34 [4.08, 4.60] 0.83

Tuve acceso a material 
adicional como lecturas, y 
videos que motivaron mi 
interés en los temas.

4.73 [4.60, 4.85] 0.57 4.02 [3.70, 4.35] 1.04

Se llevaron a cabo ejerci-
cios de “Juego de roles” 
para el desarrollo del 
proyecto de negocio.

4.65 [4.53, 4.78] 0.57 3.37 [2.97, 3.76] 1.26

Los casos de estudio resuel-
tos en clase fueron ejem-
plos reales y de negocios.

4.68 [4.57, 4.79] 0.52 4.02 [3.65, 4.39] 1.17

Tuve acceso a conferencias 
o charlas dirigidas por 
expertos en el área, ya sea 
dentro de las actividades 
enmarcadas en la asigna-
tura o actividades extra 
clase.

4.64 [4.49, 4.79] 0.69 3.83 [3.37, 4.29] 1.47

Los exámenes por escrito 
para medir el aprendizaje 
teórico de la materia 
fueron generalmente 
conceptuales.

4.20 [4.01, 4.40] 0.90 3.78 [3.42, 4.14] 1.13

Los exámenes por escrito 
aplicados para medir el 
aprendizaje teórico fueron 
basados en análisis de caso.

4.38 [4.20, 4.56] 0.82 3.61 [3.23, 3.99] 1.20

La evaluación final incluyó 
un proyecto de empren-
dimiento desarrollado en 
equipo.

4.64 [4.52, 4.77] 0.57 4.12 [3.75, 4.50] 1.19

Nota. M=media; 95%IC=intervalos de confianza; SD=desviación estándar. Elaboración propia.

En lo que respecta a la dimensión formación emprendedora, las diferencias 
entre ambos grupos se encuentran más focalizadas sobre todo en la pasión que 
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el profesor transmite sobre el emprendimiento, tanto en términos de experiencia 
como de ejemplos. También en encontrar ideas de negocios rentables, centradas 
en una problemática real y validarlas; en la interacción con los clientes y el mer-
cado; en el aprendizaje de nueva metodología de emprendimiento vivencial útil 
para cualquier idea de negocio; en la perspectiva sobre el emprendimiento y el 
desarrollo de competencias para emprender.

Estos hallazgos refuerzan lo mencionado con anterioridad, que es posible 
fortalecer la mentalidad emprendedora de los estudiantes universitarios, lo cual 
permite cerrar la brecha existente entre su formación y la posibilidad de generar 
negocios de alto valor que contribuyan a la consolidación del modelo de vincu-
lación de las IES. 

Por otro lado, los resultados denotan la importancia de generar un modelo de 
formación emprendedora que potencialice sus habilidades de emprendimiento 
no solo en las áreas de formación en negocios, sino en todas las que desempeñan 
actividades técnicas que puedan generar modelos de negocios sustentables y de 
alto valor, para que en el mediano plazo sea un catalizador para la economía del 
país y del estado.

Discusión
En la literatura se señala que los alumnos que crean empresas tienen un alto nivel 
en su formación técnica, pero carecen de la formación empresarial que repercute 
en el crecimiento de las empresas (Rodeiro Pazos, Calvo, y Fernández López, 
2012). La formación emprendedora entonces, juega un papel fundamental en 
la creación de negocios sostenibles de alto valor, lo que ha propiciado que las 
universidades fomenten la enseñanza del emprendimiento que les permita a los 
jóvenes desarrollar habilidades que manera holística y multidisciplinaria (Toca 
Torres, 2010; Sepúlveda et al., 2017; Piñago, 2018; Aldana-Rivera et al., 2019); y 
es esta formación un potenciador de la intención emprendedora, pues dota al es-
tudiante de la seguridad, conocimientos y habilidades que lo motivan a convertir 
sus proyectos en realidad; concordando con lo expuesto por Jena (2020).  

Estos hallazgos coinciden con un efecto positivo en los alumnos que se han 
formado en emprendimiento, brindándoles las habilidades necesarias para crear 
negocios sostenibles de alto valor centrados en la innovación y en aportar a la 
economía nacional, lo cual coincide con lo aportado por Aldana-Rivera et al. 
(2019) y Aceituno-Aceituno et al. (2018).  

De igual forma, esta diferencia entre alumnos que han sido formados en em-
prendimiento puede ser posible debido a que en el programa se contempla el de-
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sarrollo de las habilidades blandas que les permitan desenvolverse en el contexto 
profesional actual señaladas por Sepúlveda et al. (2017). Acorde con lo expresado 
por Xingjian, Liu y Jian (2019), los estudiantes emprendedores, se convierten en 
piezas fundamentales de las organizaciones gracias a las habilidades personales 
y sociales desarrolladas durante su formación emprendedora.

Asimismo, los resultados hacen evidente que la metodología ágil de empren-
dimiento adoptada en el año 2019 por la universidad, ha favorecido el desarro-
llo de habilidades blandas, principalmente la comunicación efectiva, el trabajo 
en equipo y el liderazgo, la capacidad del alumno para desarrollar una idea de 
negocios empleando los recursos que posee, el conocimiento del entorno que 
lo rodea, la focalización en el cliente y sus necesidades para la creación de sus 
modelos de negocios, como lo indican Santa (2015) y León Ardila (2020). Efec-
tivamente, Nabi et al. (2017) reconocían que los indicadores para medir el éxito 
de los programas de formación emprendedora deben actualizarse y considerar 
aquellas habilidades que las empresas e instituciones valoran más en su talento 
humano, que son las emocionales y mentales, pues esto les permite no sólo pensar 
sino también actuar.

Conclusiones
La investigación muestra la importancia de contar con formación emprendedora 
antes de concluir los estudios profesionales, además coadyuva a que el estudiante 
interesado en emprender inicie un camino con mayor sustento y que pueda esca-
lar su negocio en el corto plazo.

La formación emprendedora debe ser uniforme y adecuada, para que genere 
impacto real y cambie la mentalidad del alumno a favor del emprendimiento. 
Habrá estudiantes que se decidan por conseguir empleo una vez que egresen, 
mientras que otros sí querrán continuar el camino del emprendimiento. Por 
ende, aun cuando los estudiantes cursen una asignatura relacionada con el em-
prendimiento, si no son formados adecuadamente, no conseguirán emprender 
negocios que tengan tracción en el corto y/o mediano plazo y, a su vez, tendrán 
ideas erróneas sobre los retos que implica emprender y cómo enfrentarlos estra-
tégicamente. Ello, se reflejó al comparar a los estudiantes que cursaron materias 
de emprendimiento bajo la enseñanza de metodologías ágiles y los que no cum-
plieron esa condición.

Aprender a emprender implica desafíos que no podrán ser resueltos en su 
totalidad durante la formación de los estudiantes de pregrado, ello requiere que 
se valide su aprendizaje a través de la práctica. Sin embargo, el no contar con 
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esta formación hace que el futuro profesionista cometa errores involuntarios al 
emprender. Lo anterior, da pauta para que la institución adopte en todas sus li-
cenciaturas un modelo ágil de formación emprendedora que permita continuar 
fortaleciendo habilidades y la cultura emprendedora de sus estudiantes. 

Finalmente, la investigación aporta al campo de estudio para que la forma-
ción emprendedora se imparta de manera formal en todos los programas, como 
parte de la formación profesional que se ofrece. También traza una senda hacia 
futuros estudios empíricos donde se mida el impacto de llevar a cabo empresas 
generadas de proyectos de negocio universitarios y cómo ello ayuda a cerrar la 
brecha entre la intención emprendedora y la creación de empresas.

Propuesta
Acorde con los resultados obtenidos en la investigación, es necesario que la Uni-
versidad Juárez Autónoma de Tabasco desarrolle a nivel institucional una asig-
natura que permita que la formación en emprendimiento sea parte de la malla 
curricular de todos los planes de estudios. Actualmente, no todos los programas 
de pregrado cuentan con una asignatura en esta área y existe una heterogenei-
dad en los contenidos de aquellos programas impartidos, ya sea de manera obli-
gatoria u optativa, en las distintas Divisiones de la Universidad.

Este programa de asignatura deberá ser preparado con contenido actualiza-
do y habrá que someterlo a revisiones periódicas que garanticen su pertinencia. 
Para su elaboración, se propone la participación de profesores investigadores 
formados en metodologías ágiles de emprendimiento, pero también se requiere 
la inclusión de profesores inmersos en el campo empresarial y con conocimiento 
en temas de innovación y en el ecosistema emprendedor.

Tal y como se manifiesta en los hallazgos de este trabajo, el rol del profesor co-
bra importancia en la implementación de metodologías ágiles de emprendimien-
to, por lo que su formación en este tema deberá ser garantizada por la institución. 
Además, es necesario que el profesor que imparta esta asignatura institucional, 
no sólo sea facilitador de contenido, sino que se convierta en un agente de cam-
bio, capaz de inspirar y motivar a los estudiantes.

El CEDEM se propone como la instancia adecuada para el seguimiento de 
proyectos factibles y escalables. Con su acompañamiento, los estudiantes y egre-
sados podrían incubar su negocio. Se sugiere que el CEDEM oferte una opción 
formativa para aquellos interesados en llevar a la realidad su proyecto desarro-
llado en la asignatura cursada en el pregrado.
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Finalmente, es necesario que el Programa Institucional de Emprendedores 
ocupe un lugar prioritario para las autoridades universitarias, fomentando una 
cultura emprendedora en cada rincón de la universidad.
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Capítulo V

Chatbot para atención en el micrositio de egresados 
de la Universidad Autónoma del Estado de Hidalgo

Alejandra Vega Barrios12

Citlali Anahí Monzalvo López13

Resumen
Las personas solicitan información para recibir atención y servicio al cliente en 
cualquier momento, sin embargo, no siempre son atendidos, o inclusive no ob-
tienen una respuesta. Es por ello, que un Chatbot, aplicación de la Inteligencia 
Artificial (IA) para la atención en el micrositio de Egresados (Alumni), permite 
conversar rápidamente sin la necesidad de una persona mediante mensajes es-
tructurados brindando respuestas a través de una conversación lógica, generan-
do informes sobre percepciones y sentimientos con la universidad.

El objetivo de este trabajo es, conocer la efectividad de la implementación 
de un Chatbot para atención en el micrositio de la Dirección de Vinculación con 
Egresados (DVE), en la Universidad Autónoma del Estado de Hidalgo (UAEH). 
La investigación es de tipo descriptivo, con enfoque mixto transversal. Por la 
parte cuantitativa, se utilizó un cuestionario de 30 reactivos, con una población 
de 84 graduados de diversas licenciaturas y, por la parte cualitativa, se usó la 
teoría fundamentada.

Los resultados mostraron que los usuarios del Chatbot, fueron receptivos de 
manera positiva con la información obtenida de manera lógica permitiendo inte-
ractuar en tiempo real, brindando respuestas a las preguntas realizadas. Asimis-
mo, la implementación del Chatbot para atención a exalumnos, les otorga infor-
mación, acortando tiempos sobre todo en horarios fuera de oficina.

Palabras clave: chatbot, egresados, inteligencia artificial, mercadotecnia digi-
tal.

12 Universidad Autónoma del Estado de Hidalgo: vbarrios@uaeh.edu.mx
13 Universidad Autónoma del Estado de Hidalgo: cmonzalvo@uaeh.edu.mx
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Introducción
En el mundo actual, el uso generalizado del Internet ha transformado diversas 
formas de acercarnos a los clientes, en este sentido las Instituciones de Educación 
Superior (IES), no son la excepción, por lo que al brindar servicios educativos 
se establece la satisfacción del cliente (DeShields, Kara y Kaynak, 2005) dando 
calidad a la recomendación del boca a boca. Por lo anterior, al hablar de exalum-
nos de la institución, es de vital importancia mantener la vinculación que apoya-
rá en el diseño y construcción de la reputación e imagen de excelencia, no sólo 
por la calidad académica, sino por la experiencia universitaria integral.

Es por ello que la UAEH creó un espacio denominado Dirección de Vincu-
lación con Egresados (DVE), la cual tiene como finalidad tener contacto con 
exalumnos de los diferentes niveles (Bachillerato, Licenciatura y Posgrado) como 
una comunidad activa, donde primeramente se tenga una credencial como ins-
trumento de identificación que brinde adicionalmente beneficios comerciales e 
institucionales, los cuales son notificados por medio de correo electrónico y redes 
sociales (Facebook, Instagram, Twitter). Estas últimas son el acercamiento más 
directo con aquellos estudiantes que recién han finalizado sus estudios. Sin em-
bargo, la tecnología no se encuentra en todos los universitarios, dado que existen 
graduados que se encuentran trabajando y no tienen la oportunidad de recibir 
atención o tener algún acercamiento con su institución, ya sea por los horarios o 
por la distancia. De esta manera, el presente estudio tiene como objetivo conocer 
la efectividad de la implementación de un Chatbot para atención en el micrositio 
de egresados UAEH, siendo el principal beneficio que tiene la herramienta de 
Inteligencia artificial el apoyo en la atención al graduado. Mediante mensajes es-
tructurados, esta herramienta brinda respuestas sobre funciones de la credencial, 
fechas o trámites que deben realizar; ello a través de una conversación lógica, 
generando informes sobre la percepción y sentimientos hacia la universidad.

Marco teórico

Chatbot o asistente virtual
Los bots son software creado bajo el paraguas digital de la inteligencia artificial 
y sirven para automatizar procesos que se ejecutan sin la necesidad de una in-
tervención humana. Dentro de estos software de Inteligencia Artificial (IA), se 
encuentran los Chatbots, que son asistentes especializados y creados para mante-
ner conversaciones y ofrecer respuestas preconcebidas. De tal forma, un Chatbot 
es un software que utiliza mensajes estructurados para emitir respuestas desde 
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una máquina hacia un interlocutor humano, además de permitir la posibilidad 
de analizar el sentimiento de dicha conversación (Dahiya, 2017).

Simonite (2017) menciona que el chat de servicio al cliente y las interacciones 
comerciales en sitios de internet como las redes sociales son cada vez más reali-
zadas por agentes inteligentes (AI), muchos se han desarrollado como humanos, 
incluso con personalidad propia. Entre 2007 y 2015, los asistentes virtuales se 
han utilizado en diversas interacciones en línea (Tsvetkova et al., 2017) por lo que 
los usuarios están familiarizados y no tienen restricción a establecer preguntas o 
dudas. De acuerdo con Xu, Liu, Guo y Sinha (2017), este tipo de software puede 
generar valiosos informes de reputación, análisis del sentimiento y engagement con 
las marcas a través de las conversaciones que los clientes mantienen con ellas.

Para la realización de un Chatbot se puede utilizar Dialog Flow Google (DFG). 
Esta es una herramienta de Google, la cual permite crearlos mediante el uso de 
AI. Se trata de una solución con capacidad de entender el lenguaje natural, ade-
más de proveer infraestructura para recrear conversaciones y construir diálogos 
con el fin de interactuar con el usuario de manera fluida. Soporta más de 14 
idiomas y cada vez es más capaz de hacer frente al uso de abreviaturas y fallos 
ortográficos.

DFG brinda la posibilidad de elaborar Chatbots desde una interfaz gráfica, así 
como acercarnos a los clientes intercambiando información con los mismos, per-
mitiendo que estos realicen acciones, ya que el funcionamiento es a partir de las 
preguntas que realiza el usuario, menciona Reyes (2019). El módulo de compren-
sión de lenguaje natural, extrae los parámetros previamente programados para 
dar una respuesta sin necesidad de interactuar con una persona física.  

Mercadotecnia
Kotler y Armstrong, (2013) definen al marketing como un proceso social y di-
rectivo por el que tanto las personas y las organizaciones obtienen lo que desean 
y necesitan a través de la creación y el intercambio de productos con los demás. 

La mercadotecnia dentro de las instituciones educativas, ha llegado para ha-
cer relaciones con los alumnos, docentes, padres de familia y universitarios, por 
lo que la mercadotecnia relacional de acuerdo con Zeithaml, Berry, y Parasura-
man, (1988), esforzándose por crear, mantener y retener los alumnos egresados 
en un grado superior de satisfacción y lealtad.

Mercadotecnia de servicios
En México, durante el 2019, el sector de los servicios aportó 63% al Producto 
Interno Bruto (PIB), siendo uno de los principales indicadores macroeconómicos 
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de acuerdo con el Instituto Nacional de Estadística, Geografía e Informática 
(INEGI, 2020). De esta manera, el mercado de servicios se ve influenciado de 
forma directa por los avances en la tecnología y automatización de los procesos, 
es por esto que se han revisado las denominadas 7p’s como las claves del marke-
ting educativo, siendo una combinación de las licenciaturas o programas educa-
tivos, el precio, publicidad y comunicación, plaza de fácil acceso, personal de alta 
calidad, proceso, instalaciones físicas y servicio (Lovelock y Wright, 2015) que se 
otorga tanto a los estudiantes como a los licenciados de las instituciones.

La demanda de los servicios de la UAEH está creciendo en número, sin pasar 
por el servicio tradicional, sobre todo en el momento de la pandemia, ya que se 
busca realizar trámites, además de la comprensión de las expectativas y necesi-
dades de los recién graduados como lo menciona (Gartner, 2017). La parte emo-
cional, que se manifiesta en la solicitud de atención y de los servicios que siguen 
prestando en las escuelas es para relacionarse todo el tiempo con la institución 
que se eligió de primera instancia y a la cual se pueden o deben acercarse para 
obtener nuevos servicios como el estudio de posgrados o educación continua. 

Generalmente, la calidad del servicio es la evaluación general de un servicio 
por parte de un cliente, por lo que al trasladarse a las universidades se debe pen-
sar en la evaluación general que hace un egresado; ¿El servicio cumple o supera 
las expectativas? (Eshghi, Roy y Ganguli, 2008) Por lo tanto, la calidad del servi-
cio percibida es una evaluación general de lo bien o mal que se brindó la atención 
y servicio (Twaissi y Al-Kilani, 2015).

Esto implica que las universidades que operan en un entorno competitivo 
deben considerar cómo brindar un servicio de alta calidad para satisfacer las 
necesidades de las partes interesadas siguiendo a DeShields, Kara y Kaynak, 
(2005). Ofrecer un servicio de alta calidad de acuerdo con Negi, (2009) ayuda 
no solo a retener a los licenciados, sino también a atraer a estudiantes por las re-
comendaciones positivas a otros, como son empleadores, mentores, donativos y 
asociaciones de apoyo, así como patrocinadores.

Atención con Chatbot
La tecnología de los asistentes virtuales conversacionales, tiene como objetivo 
optimizar la comunicación y el tiempo de respuesta, debido a que tanto los foros, 
los mensajes o el correo electrónico, requieren de personal que conozca y que 
pueda dar la atención en el menor tiempo posible, sin embargo, siempre está la 
limitante del horario en el que el personal se encuentra operando y los exalum-
nos, no siempre preguntan en ese lapso.
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De acuerdo con Kotler y Armstrong (2013), los clientes se crean expectativas 
sobre el valor y satisfacción de las diversas ofertas del mercado y compran en 
consecuencia, lo mismo sucede con los exalumnos, ya que crean expectativas y 
buscan seguir interactuando con su universidad por nuevos trámites o necesida-
des de capacitación, pertenencia e inclusive, como lugar de encuentro con sus 
compañeros; por lo que se busca dar atención en asistentes virtuales, tratando de 
acortar el tiempo que invierten en buscar alguna información.

Durante 2020, la DVE implementó un asistente virtual orientado a informa-
ción sobre los servicios que se otorgan a la comunidad de universitarios que han 
concluido su formación Media Superior y Superior con el principal interés de 
mejorar el conocimiento de la credencial de identificación, beneficios comercia-
les e institucionales, así como productos de promoción mediante la implemen-
tación de un Chatbot en el micrositio, facilitando la interacción con los usuarios.

Universidad Autónoma del Estado de Hidalgo
La Universidad Autónoma del Estado de Hidalgo (UAEH), tiene 60 años de vida 
institucional, por lo que actualmente cuenta con más de trescientos mil universi-
tarios de todas las carreras que ha impartido a lo largo de este periodo.

Los graduados forman parte de la comunidad universitaria, por lo que se 
requiere tener lazos fuertes, debido a que cada ciclo académico concluye su for-
mación en el nivel bachillerato cerca de 4,767 personas, en el nivel licenciatura 
4,508 personas y en el posgrado 344 personas, lo que quiere decir que están 
saliendo a un nuevo nivel o al mercado laboral un total de 9,619 personas apro-
ximadamente por semestre (UAEH, 2020).

Tal cantidad de personas, requiere de atención e información, por lo que es 
imposible atenderlas en los horarios establecidos en la institución, por lo que se 
ha pensado que la implementación de un Chatbot o asistente virtual para aten-
ción en el micrositio de la DVE. Este identifica la necesidad, y procede a dar 
respuestas y soluciones a quienes requieren conocer, saber e inclusive interactuar 
con información por lo que se propone un modelo teórico que combine varios 
constructos que muestren la relación que existe entre la DVE, la implementación 
del Chatbot, la atención al egresado y la universidad.

Material y método
La metodología del presente estudio, tuvo un enfoque cuantitativo, su diseño 
fue no experimental, de corte transversal y se aplicó en el periodo entre marzo y 
agosto del 2020. En este sentido, se buscó identificar los servicios y caracterizar la 
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atención al graduado. De igual manera, se trata de un estudio de campo, debido 
a que se desarrolló mediante la identificación de carreras seleccionadas, permi-
tiendo obtener la información requerida a través de los propios involucrados.

La población en estudio, estuvo conformada por 84 sujetos que concluyeron 
las carreras seleccionadas; donde 10.6% fueron de Administración, 18.2% fue-
ron de Mercadotecnia, 15.5% de Comunicación, 16.8% de Contaduría, 14.4% 
de Sistemas Computacionales, 11.9% Medicina y 12.6% de Nutrición. 

Tabla 1. Características de la población del estudio

Variables sociodemográficas Edad promedio 35 años

Sexo
Masculino             Femenino 

38.74%                    61.26%

Licenciatura en:

Administración

Mercadotecnia

Comunicación

Contaduría

Sistemas Computacionales

Medicina

Nutrición

Participación

10.6%

18.2%

15.5%

16.8%

14.4%

11.9%

12.6%

Nota. Valores expresados en porcentaje. Elaboración propia.

Para recabar la información, se aplicó un cuestionario estructurado en 30 
ítems, con alternativas de respuesta: totalmente de acuerdo, de acuerdo, indife-
rente, en desacuerdo, totalmente en desacuerdo. 

El mismo fue validado a través del juicio de ocho expertos en Administración, 
Comunicación y Sistemas; la confiabilidad (0.93) se obtuvo mediante la aplica-
ción del coeficiente de Alfa de Cronbach, lo cual indica una alta confiabilidad.

Fiabilidad del instrumento
La Tabla 2, muestra los coeficientes de fiabilidad de las principales variables, 
todas las variables fueron retenidas, todos los constructos mostraron lecturas de 
la Alfa de Cronbach por encima de 0.60. Los ítems estuvieron dentro del rango 
aceptable del coeficiente, según lo sugerido por Nunnally (1978).
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Tabla 2. Alfa de Cronbach por dimensión

Dimensión Ítems Alfa  de Cronbach

Comunicación con DVE 8 0.948

Interacción con el Chatbot 13 0.953

Servicios disponibles 11 0.955

Formas de pago 6 0.928

Envío de productos 2 0.956

Nota. Valores expresados en enteros. Elaboración propia.

Para la parte cualitativa, el estudio se llevó a cabo en la ciudad de Pachuca, 
Hidalgo, donde participaron 10 exalumnos de la UAEH. Los criterios de ele-
gibilidad fueron: haber concluido con los estudios con un mínimo de dos años 
de cualquiera de las carreras de la universidad, tener entre 25 y 45 años edad y 
contar con una computadora o dispositivo electrónico para la interacción con el 
Chatbot.

Para la selección de los participantes, se realizó una entrevista vía telefónica 
a 15 personas, para determinar la elegibilidad, seleccionando 10 individuos que 
cumplían con los criterios y que además se comprometieron a participar en el 
estudio durante el periodo de marzo-agosto de 2020. En ese sentido, se detalla la 
descripción de los participantes seleccionados, con sus características para iden-
tificar los más representativos para el estudio.

Tabla 3. Descripción de los participantes

Participante Sexo Edad Licenciatura Promoción

P1 Masculino 25 Mercadotecnia 2018

P2 Masculino 27 Medicina 2015

P3 Femenino 31 Comunicación 2012

P4 Femenino 45 Trabajo social 1978

P5 Femenino 26 Administración 2016

P6 Masculino 32 Nutrición 2012

P7 Masculino 22 Sistemas computacionales 2020

P8 Femenino 37 Contaduría 2006

P9 Femenino 24 Contaduría 2019

P10 Masculino 42 Medicina 2002

Nota. Datos considerados al año 2021. Elaboración propia.
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Procedimiento
El método utilizado para la recolección de datos fue vía electrónica, al enviar el 
enlace del formulario a los correos de los participantes, el cuestionario contenía 
30 reactivos sobre la percepción de la atención en Escala de Likert del 1 al 5, 
siendo el 5 la calificación máxima a obtener, como usuario externo con un asis-
tente virtual

Se realizaron entrevistas semiestructuradas a estudiantes, que recién se licen-
ciaron de la UAEH y que interactuaron con el Chatbot instalado en la página de 
la DVE, durante el periodo comprendido de marzo a agosto del año 2020.

Para el tamaño de la muestra de este trabajo, se empleó el método de mues-
treo selectivo basado en la Teoría Fundamentada, ya que como proceso inter-
pretativo depende de la sensibilidad del investigador a los elementos tácitos de 
los datos (Glaser y Strauss, 1967), las entrevistas fueron analizadas mediante el 
software denominado ATLAS ti 9, el cual permite identificar aquellos códigos 
que requieren saturación de contenido y categoría, tal como se propone en la 
Teoría Fundamentada.

Guía de entrevista
La entrevista semiestructurada consistió en preguntas generales de identifica-
ción para obtener los datos demográficos, después se mencionaron temas especí-
ficos para la información, sobre preferencias, tales como: “¿Cómo te gustaría ser 
atendido en un horario no laboral?”, “¿Has utilizado un Chatbot?”, “¿Conocías 
los servicios disponibles por ser egresado?”, “¿Cuál ha sido tu experiencia?”

Los datos obtenidos de las entrevistas semiestructuradas abiertas, fueron con-
ducidas por el investigador con la finalidad de documentar las experiencias con 
el uso del Chatbot y los cambios en la atención a solicitudes.  

La entrevista fue dividida en bloques de preguntas, con la finalidad de facili-
tar el análisis, obteniéndose cinco unidades con diferentes temas.

Cada una de las entrevistas tuvo una duración de 45 minutos aproximada-
mente, las cuales fueron grabadas para ser analizadas en el software ATLAS ti 9, 
codificadas de forma abierta de acuerdo con la Teoría Fundamentada.
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Tabla 4. Bloques de preguntas de la guía de entrevista

Unidades Número de preguntas

1B. Comunicación. 8

2B. Interacción con el Chatbot. 10

3B. Sobre Servicios disponibles. 8

4B. Sobre formas de pago. 8

5B. Sobre envío de los productos. 2

Nota. Se consideraron los datos de la guía de entrevista. Elaboración propia.

Análisis de datos
En la parte cuantitativa, se efectuaron pruebas estadísticas de confiabilidad y va-
lidez del instrumento, así como estadística descriptiva. Los datos se procesaron 
con el software estadístico SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) versión 28.

En la parte cualitativa, para Strauss et al. (2002), el propósito principal de la 
teoría fundamentada en los datos, consiste en generar o encontrar modelos expli-
cativos sobre determinados fenómenos, cuyos principios teóricos se encuentran 
apoyados en el análisis sistemático y posteriormente a la interpretación de los 
datos obtenidos de un conjunto de informantes mediante entrevistas.

En la aplicación de la teoría fundamentada, la codificación teórica es el prin-
cipal procedimiento de análisis para construir la teoría. En este procedimiento 
con la finalidad de obtener los datos fidedignos se realizó la transcripción y la in-
terpretación de datos mediante: 1) codificación abierta, 2) codificación axial y 3) 
codificación selectiva; que se llevó a cabo mediante la herramienta ATLAS ti 9.

Resultados
A partir de la información obtenida en las entrevistas y los cuestionarios, se po-
sibilitó que se tuviera la implementación del asistente virtual para la atención de 
los graduados, ya que en las entrevistas realizadas se dio el conocimiento sobre 
las preguntas y respuestas (Q&A) que con mayor frecuencia se realizan y aque-
llas que no tienen necesidad de ser asistidas de forma personal, dentro de las que 
se encuentran: fechas de ingreso y salida de la universidad, ya que estas se en-
cuentran publicadas en otros sitios de portal de la UAEH, así como las fechas de 
titulación, realización del Examen General de Egreso (EGEL), Cursos TOEFL, 
Cursos de Educación Continua y a Distancia (CECyD).
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En el caso de la DVE, las preguntas más importantes son acerca de los bene-
ficios que otorga la credencial de egresado, así como el costo, productos promo-
cionales, además de solicitar información sobre cómo participar en asociaciones 
y clubes y cómo poder adherirse a los beneficios como proveedor dentro del pro-
grama de vinculación con empresas.

Figura 1. Diagrama simple del diseño de un asistente virtual

Nota. Adaptado de diseño de asistente virtual de Dahiya (2017).

Chatbot 

Este asistente virtual, usa un patrón que permite entradas y salidas mediante 
el uso de reglas, para generar una respuesta mediante la interacción de texto 
y tarjetas. Se desarrolla esta aplicación a través de DialogFlow, un módulo de 
Procesamiento del Lenguaje Natural (PNL) para traducir las consultas de los 
exalumnos de la UAEH. Este agente, proporciona información relacionada con 
las actividades para este sector de la comunidad universitaria.
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Figura 2. Micrositio de Egresados de la UAEH

Nota. Tomada de https://uaeh.edu.mx/egresados/

El PNL permite al Chatbot comprender instrucciones proporcionadas, en este 
caso en idioma español, no es necesario que el usuario tenga conocimientos téc-
nicos para hacer uso de este, debido a su interfaz gráfica permite un uso intuitivo 
y nativo. 

A este respecto (Reyes R., 2019), reconoce como componentes de DialogFlow 
para el diseño del Chatbot los siguientes elementos:

1. Usuario: puede ser un humano o una máquina.

2. Consulta a través de texto o voz: el usuario interactúa con una interfaz.

3. Agente virtual: personaje virtual de inteligencia artificial que funge 
como el Chatbot.

4. Intención: acción específica que el usuario invoca.

5. Cumplimiento: fragmento de código que permite utilizar información 
extraída para generar una respuesta dinámica o desencadenar una ac-
ción.

DialogFlow es una herramienta versátil, pues admite la inclusión de un asis-
tente de mensajería instantánea a través de un sitio web, Facebook, Twitter, en-
tre otros. De esta forma, se ha implementado en el micrositio web denominado 
Alumni (Egresados) de la UAEH este instrumento, en donde el flujo de la conver-

https://uaeh.edu.mx/egresados/


Chatbot para atenCIón en el mICrosItIo de egresados 

82

sación permite identificar los contextos del lenguaje natural, tal y como se mues-
tra el siguiente diagrama:

Figura 3. Diagrama simple del flujo conversacional de un Chatbot

Nota. Adaptado de Duchanoy (2016).

Conclusiones
Para los universitarios, lo importante es la atención a sus preguntas y/o solicitu-
des, siendo que la DVE es nueva y no todos los profesionales conocen los bene-
ficios que tienen, simplemente por concluir sus estudios en la UAEH. Por otra 
parte, al adquirir la credencial de identificación de Egresado-garza® se les reco-
noce como parte de la comunidad; asimismo, por este medio pueden conocer los 
beneficios comerciales que pueden disfrutar por los convenios que se tienen de 
manera exclusiva para ellos. Fue interesante observar que para los universitarios 
lo más importante es contar con el respaldo de la institución para obtener un 
trabajo de calidad; así como la oferta de promocionales con la marca propia de 
la universidad.
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Durante el análisis de la variable Imagen, perteneciente a la satisfacción, los 
titulados consideraron que su institución goza de un buen Ranking y Rating de 
acuerdo con los criterios establecidos por el organismo certificador internacio-
nal denominado QS Stars. Sin embargo, consideran que no existe una buena 
relación egresado-institución. Además, consideraron que los eventos que dan ex-
posición a la universidad (eventos culturales, bolsa universitaria del empleo) y la 
vinculación con áreas necesarias para término de trámites académicos y admi-
nistrativos (egreso, titulaciones, examen EGEL) son otros elementos que generan 
satisfacción e inclusive lealtad.

Limitantes
Las principales limitantes de la investigación se centran en la selección de la 
muestra, dado que fue un muestreo por conveniencia y en un sector específico, 
por lo que no es posible generalizar resultados, dado que se requiere determinar 
una muestra más grande y estadísticamente representativa.
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Capítulo VI

Beneficios de los convenios de doble tributación 
en México, desde la perspectiva fiscal
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Resumen
El objetivo de este trabajo consiste en describir los beneficios de los tratados in-
ternacionales celebrados por escrito entre diversos Estados con México para evi-
tar la doble tributación. Primero se hará mediante el análisis del origen de los 
tratados: La Convención de Viena sobre el Derecho de los Tratados; luego, de 
la Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos y la Ley del Impuesto 
Sobre la Renta; continuando con el análisis del Modelo del Convenio de Impues-
to Sobre la Renta y sobre el Patrimonio de la OCDE, para la interpretación de 
los tratados, respecto al ámbito de aplicación del convenio y en las definiciones 
de residente y establecimiento permanente. La presente investigación, se abordó 
mediante la metodología cualitativa, desde un modelo de investigación docu-
mental de la teoría fundamentada, utilizando técnicas de observación documen-
tal y de resumen.

Finalmente, se puede observar que los convenios internacionales, favorecen 
al comercio y a las relaciones económicas a nivel mundial, las cuales están evo-
lucionando rápidamente, por lo que es indispensable contar con indicadores que 
muestren su efectividad, ya que un país en vías de desarrollo, requiere que estos 
tratados se redacten a su favor.

Palabras clave: tratados internacionales, doble tributación, hacienda pública.
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Introducción
Si bien los Tratados Internacionales son un tema bastante común en el Derecho 
Internacional Público, ya que surgen para generar un marco de certeza entre los 
firmantes, en México, la fracción I del Artículo 2 de la Ley sobre la Celebración 
de Tratados, lo define como: “Convenio regido por el derecho internacional pú-
blico celebrado por escrito entre el Gobierno de los Estados Unidos Mexicanos 
y uno o varios sujetos de Derecho Internacional Público” (Ley sobre la Celebra-
ción de Tratados, 2021). Consideramos, por lo antes expuesto, que se puede lla-
mar indistintamente Tratado o Convenio al tema que nos ocupa en este trabajo 
de investigación.

En las últimas décadas, en la búsqueda por conseguir mayores utilidades por 
parte de distintos oferentes, algunas empresas se han dedicado a reestructurar y 
aumentar sus sedes de producción, así como obtener nuevas formas de comercia-
lización de sus productos o servicios. Sin embargo, la internacionalización de es-
tas empresas, cambia el paradigma respecto a la determinación y al pago de sus 
obligaciones contributivas; de igual manera, para el Estado cambia en el modo 
de obtener o recaudar de una manera justa los impuestos, sin que el empresario 
sea perjudicado en la carga tributaria de los distintos países donde realiza su ac-
tividad comercial (Grageda Núñez, 2016).

De acuerdo a los últimos datos disponibles de las cuentas nacionales del Ban-
co Mundial y de la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económi-
co (OCDE), en 2020 el comercio exterior representó para México el 40.1% de su 
Producto Interno Bruto (PIB), exportando principalmente vehículos, partes ve-
hiculares, petróleo, maquinaria, entre otros, evidenciando que México depende 
en gran medida del comercio exterior. Resultado de la crisis económica mundial 
ocasionada por la pandemia de COVID-19, en el año 2020, las exportaciones de 
México cayeron en un 12.9% de acuerdo a los indicadores económicos y finan-
cieros del Fondo Monetario Internacional (FMI), dato obtenido de la consulta 
virtual conforme al art. IV del convenio constitutivo.

El objetivo de la presente investigación documental es describir los beneficios 
económicos y fiscales de los tratados para evitar la doble tributación, firmados en 
la actualidad por México y diversos Estados, de acuerdo a las recomendaciones 
del Modelo de la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico 
sobre el Ingreso y el Capital de la OCDE (MOCDE), a partir de los Criterios 
Normativos del anexo 7 de la Resolución Miscelánea Fiscal para 2021 y de las 
recomendaciones de la Acción 6, 7 y 12 del proyecto de la OCDE y del G-20 
sobre la Erosión de la Base Imponible y el Traslado de Beneficios (BEPS), para 
impedir la utilización abusiva de convenios fiscales.
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Material y método
El presente trabajo se realizó mediante el método cualitativo, utilizando para 
ello la técnica fundamentada y de investigación documental, iniciando con la 
exploración de los antecedentes que dieron origen a los tratados internacionales, 
partiendo del análisis de acuerdos, leyes  y documentos relacionados al Derecho 
Internacional, como son: el Decreto por el que se promulga la Convención de 
Viena sobre el Derecho de los Tratados, hecha en Viena el  23 de mayo de 1969, 
publicada en el Diario Oficial de la Federación el 14 de febrero de 1975 (Decreto 
14 de febrero 1975), donde se establecen las directrices para tener alternativas y 
guiar la formalidad de los Tratados; la Constitución Política de los Estados Uni-
dos Mexicanos (Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos, 2020) 
art. 133, como base fundamental de los tratados y la soberanía del Estado mexi-
cano; la Ley del Impuesto Sobre la Renta (Decreto DOF 11 dic 2013), art. 1º, 4º 
y 5º, que establece los beneficios de los tratados para evitar la doble tributación 
acreditando la residencia del país.

Posteriormente, se analiza el anexo 7 de la Resolución Miscelánea Fiscal para 
2021, publicada en el Diario Oficial de la Federación el 11 de enero del 2021, 
donde se dan a conocer los Criterios Normativos en Materia de impuestos (Reso-
lución Miscelánea Fiscal, 2021), y por último, explorar la Acción 6 del Proyecto 
OCDE y del G-20 sobre la Erosión de la Base Imponible y el traslado de benefi-
cios, para impedir la utilización abusiva de Convenios Fiscales (OCDE, Impedir 
la utilización abusiva de convenios fiscales, Acción 6 informe final 2015, proyecto 
de la OCDE y del G-20 sobre la Erosión de la Base Imponible y el Traslado de 
Beneficios, 2015).

Resultados
El derecho internacional ha sido tradicionalmente un derecho consuetudinario, 
no escrito, que fue creado a través de la costumbre que se adoptaba entre los 
Estados para resolver conflictos. Pero con motivo de la creciente importancia 
que fue adquiriendo el derecho internacional, se aprobó el 22 de mayo de 1969 
en Viena, durante la convención sobre el Derecho de los Tratados, un proyecto 
de codificación de las normas en materia de tratados internacionales, iniciado 
por la Comisión de Derecho Internacional de la Asamblea General de Naciones 
Unidas.

La Convención de Viena entró en vigor, tanto en lo general como en nuestro 
país, el 27 de enero de 1980. Fue sin duda el siglo XX la cúspide de los Tratados 
Internacionales, caracterizándose por crear estructuras en negociaciones inter-
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nacionales y de comportamiento (Becerra Ramírez y Ávalos Vázquez, 2020). 
Los inicios del estudio sobre este tema, relevante para Estados y empresas, se 
ubican en el año 1921 en que la Sociedad de Naciones, antecedente de la Organi-
zación de las Naciones Unidas (ONU) en conjunto con países como Estados Uni-
dos de América, Italia, Países Bajos, y Reino Unido, inician esfuerzos mediante 
la preparación de un estudio de los aspectos económicos de la doble tributación 
internacional (Becerra Ramírez y Ávalos Vázquez, 2020).

En este orden de ideas, los Tratados más importantes son aquellos que se cele-
bran con la finalidad de evitar la doble tributación, generando así, acceso a mer-
cados comerciales más amplios, competitividad y acceso a una mayor diversidad 
de productos y servicios, y otros beneficios comerciales. A través de estos, se ge-
neran mejores condiciones económicas y se fomenta el crecimiento del mercado 
de México, sobre todo en la actualidad, donde el avance y el uso de las tecnolo-
gías de comunicación han sobrepasado las expectativas comerciales mundiales, 
generando una economía sin fronteras.

En México, el art. 133 de la Constitución Política de los Estados Unidos Mexi-
canos (CPEUM), es la fuente principal de la normatividad relacionada con la ce-
lebración de Tratados Internacionales, el cual a la letra dice: “Esta Constitución, 
las Leyes del Congreso de la Unión que emanen de ella y todos los tratados que 
estén de acuerdo con la misma, celebrados y que se celebren por el Presidente 
de la República, con aprobación del Senado, serán la Ley Suprema de toda la 
Unión.” (Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos, 2020). Es decir, 
el art. 133 “constituye la jerarquía normativa dentro del sistema jurídico mexica-
no, que en primer lugar presenta a la Constitución federal, seguida por las leyes 
constitucionales y los Tratados Internacionales y, finalmente, por las leyes fede-
rales y las locales” (Díaz López, 2015).

Ahora bien, en la parte internacional, fue en 1961 cuando se estableció la 
Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE), “orga-
nización internacional cuya misión es diseñar mejores políticas para una vida 
mejor, en colaboración con gobiernos, responsables de políticas públicas y ciuda-
danos, la OCDE establece estándares internacionales en temas sociales, econó-
micos y medioambientales” (OCDE, 2018). En el art. 31, sección tercera, de la 
Convención de Viena (Convención de Viena sobre el derecho de los tratados), se 
establece la pauta para la interpretación de los tratados, para lo cual han surgido 
instrumentos jurídicos tendientes a establecer las bases y lineamientos para la 
eliminación de la doble imposición en operaciones internacionales, a través de la 
Celebración de Convenios para Evitar la Doble Tributación (CEDT), como son:
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• Convención Modelo de las Naciones Unidas sobre la doble tributación 
entre países desarrollados y países en desarrollo.

• Modelo de Convenio para evitar la doble imposición sobre renta y pa-
trimonio de la OCDE (MOCDE).

Al respecto, Borderas y Pere Moles (2008) señalan:

Los Convenios de Doble Imposición son acuerdos internacio-
nales suscritos por dos Estados contratantes mediante los cua-
les, éstos renuncian a su Soberanía Fiscal con el fin de garanti-
zar a los contribuyentes la eliminación de la doble imposición 
internacional y evitar el fraude y la evasión fiscal (p. 28).

Siguiendo las recomendaciones de la OCDE, México ha suscrito diversos tra-
tados con Estados para evitar la doble tributación, los cuales pueden descargar 
sus acuerdos en la página oficial del Servicio de Administración Tributaria de 
México (SAT, D. P.).

En los últimos datos publicados en el Banco Mundial y de la Organización 
para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE), en relación con las 
exportaciones e importaciones de bienes y servicios en el año 2020, México tuvo 
el 77.9% de su Producto Interno Bruto (PIB), con mínima diferencia entre sí, es 
decir, 40% para exportaciones y 37.9% en importaciones de mercancías y servi-
cios (Banco Mundial, 2020).

De acuerdo a los perfiles comerciales que publica la Organización Mundial 
de Comercio (OMC), los principales bienes y servicios que México exportó en el 
2019 (últimos datos publicados) se presentan en la siguiente Tabla (OMC, 2019).

Tabla 1. Principales bienes y servicios exportados por México en el 2019

Bienes y Servicios por sector                 Valor 2019 Millones 
de $EE.UU                    

Proporción 
de las exportaciones 

de la economía

Productos Agropecuarios

Cerveza de malta 4173 11%

Dátiles, higos, piñas y aguacates 3368 9%

Demás hortalizas frescas 
y refrigeradas 2671 7%

Tomates frescos o refrigerados 2155 6%
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Bienes y Servicios por sector                 Valor 2019 Millones 
de $EE.UU                    

Proporción 
de las exportaciones 

de la economía

Alcohol con grado alcohólico 
volumétrico mayor a 80% 1953 5%

Productos Agropecuarios

Automóviles de turismo, 
transporte de personas. 49,689 13%

Máquinas automáticas 
para tratamiento de datos. 32482 8%

Partes de vehículos automóviles. 30660 7%

Vehículos automóviles, 
transporte de mercancías. 26124 6%

Aceites crudos de petróleo. 22552 5%

Servicios Comerciales

Exportación de servicios 
comerciales 30062

Transporte 7.1%

Viajes 81.7%

Otros servicios comerciales 11.1%

Nota. Las proporciones (%) se presentan por sector y, en el sector de servicios comerciales, se presenta el total en valor del sector y la pro-
porción de cada servicio. Elaboración propia con información de la publicación de la OMC “Perfiles comerciales 2020”, indicadores 
sobre el comercio de mercancías.

Resultado de la crisis económica mundial ocasionada por la pandemia de 
COVID-19, las exportaciones de México cayeron en un 12.9% en el año 2020 
de acuerdo a los indicadores económicos y financieros del Fondo Monetario In-
ternacional (FMI), dato obtenido de la consulta virtual conforme al art. IV del 
convenio constitutivo (FMI, 2020). México depende en gran medida de sus re-
laciones comerciales internacionales, aun con el decremento ocasionado en las 
exportaciones a causa del problema mundial de salud (COVID-19), se intensi-
ficaron las actividades comerciales digitales. En la Conferencia de las Naciones 
Unidas sobre Comercio y Desarrollo (2021) se afirmó: “El comercio electrónico 
mundial alcanza los 26,7 mil millones de dólares, mientras el COVID-19 impul-
sa las ventas en línea” (UNCTAD, 2021).

La Ley del Impuesto Sobre la Renta (Diario Oficial de la Federación, 2020) 
establece la “obligación a los Residentes en México, del pago del impuesto, res-
pecto a todos los ingresos, cualquiera que sea la ubicación de la fuente de riqueza 
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de donde procedan conforme a las disposiciones que marca la misma ley, ya sean 
personas físicas o personas morales, así como los residentes en el extranjero con 
o sin establecimiento permanente en México respecto a los ingresos obtenidos en 
territorio nacional” (art. 1º, LISR).

A consecuencia de lo antes expuesto, la misma Ley del ISR, instaura el bene-
ficio de disminuir al pago de los impuestos correspondientes por las actividades 
mercantiles realizadas en otros Estados, mediante los acuerdos bilaterales fir-
mados entre ellos, y que indica lo siguiente: “Los residentes en México podrán 
acreditar contra el impuesto que les corresponda pagar, el impuesto sobre la 
renta pagado en el extranjero por los ingresos procedentes de fuente ubicada 
en el extranjero” (art. 5, LISR). Y, en el penúltimo párrafo del mismo artículo: 
“Se considerará que un impuesto pagado en el extranjero tiene naturaleza de 
impuesto sobre la renta cuando se encuentre expresamente señalado como un 
impuesto comprendido en un tratado para evitar la doble imposición en vigor de 
los que México sea parte” (art. 5, LISR).

Algo muy importante de mencionar respecto a estos convenios o tratados para 
evitar la doble tributación, es conocer si se está obligado al pago del impuesto 
teniendo en cuenta el término “residente” y “establecimiento permanente” del 
contribuyente. En la globalización fiscal internacional, el concepto de Residencia 
se debe de determinar y demostrar por parte de los sujetos pasivos de la relación 
jurídico-tributaria, es decir, de las personas físicas y/o morales que se encuen-
tren en el hecho generador de los tributos, toda vez que “para tener derecho a 
los beneficios que se derivan de los Convenios para Evitar la Doble Tributación 
(CEDT), ésta se debe de acreditar ante las autoridades de cualquiera de los Esta-
dos que han firmado un tratado” (Grageda Núñez, 2016, P. 52). Para dar certeza 
a la perspectiva de lo antes mencionado, el Código Fiscal de la Federación (De-
creto DOF, 2021), en el art. 9, fracción I y II, enumera los lineamientos a seguir, 
tanto para personas físicas, como para personas morales, para que se consideren 
residentes en territorio nacional.

Se desprenden múltiples beneficios económicos y fiscales de los tratados para 
evitar la doble tributación firmados en la actualidad por México y diversos Es-
tados, de acuerdo a las recomendaciones del Modelo de la Organización para la 
Cooperación y el Desarrollo Económico sobre el ingreso y el capital de la OCDE 
(MOCDE), como son:

1. Se crea un ambiente próspero a la inversión extranjera, ya que es una 
señal positiva que brinda seguridad y se evita el doble pago de contribu-
ción a la misma base gravable, acreditando el residente en México el tri-
buto ya pagado en otro Estado.
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2. La instalación del principio de No discriminación en los convenios, 
de acuerdo al art. 24 de la Convención Modelo de las Naciones Unidas 
(Organización de las Naciones Unidas, 2013), el cual garantiza que no se 
dará un trato fiscal diferente a los nacionales extranjeros, los no residen-
tes, empresas de otros Estados, empresas nacionales controladas por no 
residentes o empresas nacionales controladas por residentes.

3. La utilización de medios alternativos para la solución de controversias. 
El procedimiento de acuerdo mutuo o resolución de controversias, provee 
un medio para solucionar las cuestiones relativas a la interpretación de los 
convenios. El art. 25 de la Convención Modelo de las Naciones Unidas, 
genera seguridad al poder considerar el Arbitraje Fiscal Internacional, el 
cual busca dar solución a conflictos como son:

a.   Conflicto sobre el origen del ingreso nacional, o de fuente de ri-
queza extranjera.

b.   Conflictos de doble tributación económica, en materia de precios 
de transferencia, y

c.   Conflicto sobre la interpretación de los hechos o de las leyes nacio-
nales (Barrera, 2008).

Alejandro Barrera (2008) redactó en su publicación el siguiente caso para-
digmático: 

La primera vez que se adoptó una cláusula arbitral en un 
Tratado para Evitar la Doble Tributación fue en el Convenio 
celebrado entre los EEUU y Alemania para Evitar la Doble 
Tributación y Prevenir la Evasión Fiscal celebrado entre los 
EEUU y Alemania en el año de 1989. En ese tratado los Es-
tados acordaron que los Estados podrán someter al arbitraje 
ciertos aspectos adjetivos y sustantivos, debiendo ser iniciado 
el procedimiento con el consentimiento de la autoridad com-
petente de ambos Estados, sin que se pudiese incluir casos de 
política fiscal ni leyes domésticas (p. 7).

A la fecha el instrumento más sofisticado que se tiene para re-
solver las controversias fiscales internacionales lo constituye 
la Corte Europea de Justicia (CEJ) pues sus resoluciones son 
obligatorias para los 27 Estados miembros de la Unión Euro-
pea (UE). Entre otros aspectos, la CEJ puede ejercer su juris-
dicción respecto a las violaciones de derechos fundamentales 
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de los ciudadanos de la UE. Estos derechos incluyen discri-
minación, libre movimiento de trabajadores, libertad de lugar 
donde establecerse, libertad de proveer servicios, y libertad de 
movimiento del capital. Fue hasta 1986 cuando la CEJ revisó 
por primera vez un asunto relacionado con aspectos fiscales. 
Es importante indicar que, la CEJ no tiene jurisdicción respec-
to a los tratados de doble tributación en virtud de que ellos no 
forman parte de la Ley de la UE (Barrera, 2008, p. 12).

Para poder obtener los beneficios descritos anteriormente, y evitar la doble 
tributación, los Criterios Normativos emitidos por la Secretaría de Hacienda y 
Crédito Público, a través del Diario Oficial de la Federación, de fecha 11 de ene-
ro del 2021, anexo 7 de la Resolución Miscelánea Fiscal para 2021, fundamen-
tado en el apartado 2/ISR/N, establece que para poder obtener los beneficios 
de los convenios y evitar la doble tributación, se deben de cumplir las disposicio-
nes de procedimiento contenidas en el art. 4 primer párrafo de la Ley del ISR, 
como son: acreditar la residencia, cumplir las disposiciones del propio tratado, 
presentar declaración informativa de acuerdo al art. 32-H del Código Fiscal de 
la Federación (CFF), presentar Dictamen de Estados Financieros (opción del art. 
32-A del CFF), y designar representante legal.

El criterio normativo 2/ISR/N, publicado en el Diario Oficial de la Federa-
ción el 11 de enero de 2021, en la RMF, justifica lo antes citado, redactando lo 
siguiente:

Ahora bien, por regla general los tratados para evitar la doble 
tributación no establecen disposiciones de procedimiento, por 
lo que cada Estado está facultado para precisar en su legisla-
ción interna los requisitos para la aplicación de los beneficios a 
que se refieren dichos tratados. Esto es reconocido por los Co-
mentarios a los artículos del “Modelo de Convenio Tributario 
sobre la Renta y sobre el Patrimonio”, a que hace referencia la 
recomendación adoptada por el Consejo de la OCDE el 23 de 
octubre de 1997 (DOF, anexo 7, 2021).

Un mecanismo de abuso de los convenios para evitar la doble tributación, es 
la figura del treaty shopping, el cual consiste en que un residente de un tercer Esta-
do instituye una entidad jurídica en uno de los dos países que firmaron un trata-
do, con la intención de beneficiarse fiscalmente, beneficio que no habría tenido 
de actuar directamente. En octubre del 2015, la OCDE publicó el reporte final 
con recomendaciones para prevenir el abuso de los tratados mediante la acción 6 



benefICIos de los ConVenIos de doble trIbutaCIón en méxICo 

94

de las iniciativas del Proyecto de la OCDE y del G-20 sobre la Erosión de la Base 
Imponible y el Traslado de Beneficios (BEPS por sus siglas en inglés).

Conclusiones
De acuerdo con esta investigación, es indiscutible que México depende en gran 
medida de la economía internacional, la cual se refleja en su PIB, siendo éste 
en el 2020 del 40% en las exportaciones a diferentes países del mundo. Estados 
Unidos de América (30%), la Unión Europea (5%) y Canadá (3%), son tres de los 
países más importantes en su relación comercial.

La manera para evitar la doble tributación en México es mediante el funda-
mento legal del art. 5º, de la Ley del Impuesto Sobre la Renta, la cual estable-
ce que el contribuyente puede acreditar del impuesto determinado, el impuesto 
pagado en el país donde proviene el ingreso, pero deberá de cumplir con los 
Criterios Normativos que emite la Secretaría de Hacienda y Crédito Público 
(SHCP) a través de la Resolución Miscelánea Fiscal para 2021, la cual estable-
ce los requisitos para tener los beneficios de los tratados firmados, así como que 
deberá de acumular como ingreso, dicho impuesto. Es así, como reduce la carga 
impositiva, por la misma materia imponible y por idéntico periodo de tiempo, 
tema de gran impacto que afecta en particular a las empresas multinacionales.

La OCDE, a través de su Comité Fiscal, elaboró un Modelo de la Organi-
zación para la Cooperación y Desarrollo Económico sobre ingreso y capital, 
que ha servido de base para redactar infinidad de Tratados Internacionales, in-
dicando la importancia de establecer la residencia fiscal, así como ubicar co-
rrectamente el establecimiento permanente. México ha dado seguimiento a las 
recomendaciones de la OCDE y tiene suscritos 45 convenios internacionales en 
la actualidad (últimos datos registrados en la página oficial del Servicio de Admi-
nistración Tributaria consultados en el 2021) con diferentes países en materia fis-
cal con la finalidad de evitar actos de evasión fiscal o una doble imposición fiscal.

Cabe destacar las reformas que en materia fiscal se emitieron a partir del 
1º de enero del 2020, en particular aquellas donde se ampliaron y adicionaron 
conceptos relacionados a considerar como “Establecimiento Permanente” (EP), 
los cuales dan cumplimiento a lo referido en la acción 7 del Proyecto contra la 
Erosión de la Base Imponible y el Traslado de Beneficios (BEPS por sus siglas 
en inglés) y que México, como miembro de la OCDE y del G-20, ha implemen-
tado en su legislación fiscal en el art. 2 y 3 de la LISR. La acción 7 se encamina 
en evitar el uso de estrategias enfocadas a impedir que se establezca la figura de 
Establecimiento Permanente.
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Finalmente, en México, a partir de la reactivación de la actividad del co-
mercio exterior en el primer semestre del 2021, las contribuciones internas re-
gistraron un incremento nominal de un poco más de 55 mil millones de pesos, 
equivalente a un crecimiento del 8% en términos reales, información obtenida 
del Informe Tributario y de Gestión (SAT, 2021). Por lo antes expuesto, aun con 
la situación pandémica del COVID-19, la actividad comercial se ve beneficiada 
al poder disminuir el pago del impuesto sobre la renta pagado en el extranjero 
por los ingresos procedentes de fuente ubicada en el extranjero.

Propuesta
En este sentido, la doble tributación es un problema que los gobiernos deben 
priorizar, ya que un empresario o inversionista (sobre todo en la actualidad en la 
que vivimos, en una economía internacional sin fronteras) no querrá pagar dos 
veces un impuesto por los mismos ingresos.

México se ha caracterizado en su sistema tributario por estar a la vanguardia 
en la forma y mecanismos para recaudar los impuestos tributarios a los que como 
sujeto activo tiene derecho para poder hacer frente a sus compromisos internos 
y externos, siguiendo desde hace ya varios años, los modelos y técnicas que los 
países desarrollados implementan en sus estrategias de recaudación, y así poder 
generar las fuentes de ingresos y de empleo con seguridad para sus ciudadanos.

Es por ello, que ha sido una de las decisiones mejor tomadas para implemen-
tar seguridad en los inversionistas, por lo que se propone establecer medidas en 
los convenios firmados, considerando la última versión del manual para la nego-
ciación de tratados fiscales bilaterales entre países desarrollados y en vías de de-
sarrollo, publicado por las Naciones Unidas, así como implementar una norma 
anti-abuso reservada a evitar el treaty shopping.
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Capítulo VII

Perspectiva fiscal 
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Resumen
La responsabilidad internacional sobre la conservación del ambiente, ha genera-
do constantes cambios en las políticas ambientales y fiscales, ya que se introducen 
criterios ecológicos en los sistemas tributarios para obtener recursos y mantener 
en óptimas condiciones el ambiente con un crecimiento económico sustentable. 
La visión de la política económica ambiental por parte del Gobierno de Méxi-
co está ocasionando en materia ambiental un estancamiento en el crecimiento 
económico porque se deja de crecer al no percibir los ingresos necesarios para el 
desarrollo económico, abandonando la responsabilidad internacional ecológica 
y la nula aplicación de políticas fiscales ambientales positivas, donde se plantea 
un problema económico y tributario por la falta de proposiciones y cambios sus-
tanciales. Después del planteamiento del problema, continuamos con identificar 
cuáles son las acciones actuales de la política fiscal en México en materia ambien-
tal dentro del periodo del año 2019 al año 2021. El objetivo es evaluar el avance 
en medidas fiscales ambientales aplicadas en la Administración Pública Federal. 
Se utiliza el método cualitativo; en particular, la investigación descriptiva para 
establecer cuáles son las acciones en la política fiscal implementadas por el Go-
bierno Federal y las disposiciones fiscales para la recaudación de contribuciones. 
En materiales y métodos se realizó una revisión de las políticas de Gobierno en 
el Plan Nacional de Desarrollo 2019-2024 y las disposiciones fiscales actuales. El 
resultado identificado señala la falta de perspectiva fiscal ambiental dentro del 
Sistema Tributario Mexicano. Una propuesta viable sería incorporar alternati-
vas en materia de política fiscal orientadas al crecimiento verde que contribuya a 
compensar el daño ambiental por la contaminación y a obtener ingresos para el 
desarrollo económico en México.

Palabras clave: perspectiva, política, fiscal, crecimiento verde.
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Introducción
Una problemática existe entre el reto económico, la política fiscal y el ambien-
te; el Estado representado por la Hacienda Pública mediante sus políticas eco-
nómicas influye en el deterioro ambiental (Valencia Sáiz, 2014). Las políticas 
internacionales están propiciando los cambios necesarios por el daño causado 
al ambiente, asimismo la perspectiva fiscal en México ha evolucionado a partir 
de 1992, ya que se implementaron políticas fiscales ambientales en México para 
minimizar el impacto climático mundial con la creación de leyes ambientales, 
tales como la Ley General de Equilibrio Ecológico y Protección Ambiental y dis-
posiciones constitucionales en el art. 4º y 25 de la Constitución Política de los Es-
tados Unidos Mexicanos 2021, que son los ejes rectores del medio ambiente y el 
eje rector de las contribuciones en el artículo 31 fracción IV de la CPEUM. En el 
presente documento, se responde a la siguiente pregunta de investigación: ¿Cuá-
les son las acciones actuales de la política fiscal en México en materia ambiental?

La situación de la política fiscal ambiental en México no ha avanzado acorde 
con las necesidades económicas, sociales y ambientales que se requieren para un 
crecimiento verde y sustentable. La Hacienda Pública ha comenzado a imple-
mentar acciones de política fiscal ambiental; sin embargo, están aisladas y no 
son suficientes para lograr el avance estimado para el crecimiento económico. El 
objetivo es evaluar si existe o no el avance en el crecimiento verde, en las medidas 
fiscales aplicadas en la Administración Pública Federal, en el periodo compren-
dido entre los años de 2019-2021.

En el panorama general global de las políticas o normas internacionales a 
través de la cooperación de los Estados, se comprometieron a realizar acciones 
necesarias para proteger el medio ambiente y coordinarse a nivel mundial, re-
gional, nacional y subnacional mediante las siguientes conferencias: la Confe-
rencia de Estocolmo Suecia (1972), también conocida como la declaración de las 
conferencia de las Naciones Unidas del Medio ambiente; la Declaración de Río 
de Janeiro Brasil (1992), llamada también la Cumbre de la Tierra (Agenda 21), 
rectores de los principios sobre el medio ambiente y desarrollo; la Declaración 
sobre la Preservación del Medio Ambiente en América Latina y el Caribe en la 
Ciudad de México (1983); el Protocolo de Kioto (1997), cuyo principal objetivo 
fue la reducción de los gases de efecto invernadero a nivel mundial (cambio cli-
mático); la Cumbre de Johannesburgo (2002), sobre el desarrollo sustentable; la 
Cumbre Mundial de Nueva York (2005); la Cumbre de París (2015); la Cumbre 
de Nueva York (2019) y la Cumbre de Madrid (2019) sobre el cambio climático 
(Baqueiro Rojas, Baqueiro Cárdenas y Baqueiro Cárdenas, 2010). 
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También en la participación internacional, se destacan los años sesenta y prin-
cipios de los setenta, a través del Pacto Internacional de Derechos Económicos, 
Sociales y Culturales, los llamados Derechos Humanos de Tercera Generación, 
entre los que se encuentra el derecho al medio ambiente. México por primera vez 
lo establece como un derecho constitucional en el año de 1999, contemplado en 
el art. 4º de la Constitución de los Estados Unidos Mexicanos; además a raíz de 
la celebración del Pacto Internacional, en México se expidió la Ley General de 
Equilibrio Ecológico y Protección Ambiental que sigue vigente (Gómez Puerto, 
2020).

Material y método
Para lograr el objetivo de investigación, se analizan las políticas ambientales en 
la Hacienda Pública y su impacto social a partir del análisis cualitativo mediante 
la investigación descriptiva, donde se ubicó teóricamente el problema de investi-
gación del crecimiento verde en México, después se definió y formuló la hipótesis 
de si existe una perspectiva fiscal ambiental en el sistema tributario mexicano 
y los supuestos en que se basó la hipótesis, siguiendo con el proceso de la infor-
mación implementando la técnica documental, con la selección, observación, 
descripción y elaboración del marco teórico, posteriormente con la indagación, 
procesamiento, selección y análisis de información. Se comenzó con la Consti-
tución Política de los Estados Unidos Mexicanos, el Plan Nacional de Desarrollo 
2019-2024 y las diversas disposiciones fiscales mexicanas.

 Asimismo, se realizó la revisión documental bibliográfica de los diferentes 
autores en la materia tributaria ambiental, como son libros, periódicos, revistas, 
tratados y conferencias escritas; documentos fílmicos, diapositivas, documenta-
les y videos. Después se realizaron los resúmenes correspondientes, utilizando 
las fichas de trabajo y fichas hemerográficas para la interpretación y analogía de 
las contribuciones ambientales, de cómo se conducen o funcionan en México y 
se concluyó con los resultados de la interpretación adecuada de la investigación 
descriptiva.

Resultados
Los resultados de esta investigación descriptiva denotan la falta de perspectiva 
fiscal ambiental dentro del Sistema Tributario Mexicano, que significa un ini-
cial interés en implementar los impuestos verdes, pero queda un extenso margen 
para lograr una recaudación tributaria completa y un crecimiento verde econó-
mico; por lo que se considera como perspectiva fiscal, las tendencias de la política 
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ambiental aplicadas por la Hacienda Pública, por lo tanto existe una ausencia de 
la aplicación de la perspectiva fiscal ambiental en México.

En lo que respecta a las Políticas de Gobierno del Plan Nacional de Desarrollo 
2019-2024, el Gobierno Federal Mexicano decidió impulsar el desarrollo sosteni-
ble, sin embargo, la tendencia del desarrollo ambiental mexicano en las políticas 
públicas está careciendo de aplicación efectiva. El desarrollo sostenible de acuer-
do al Plan Nacional de Desarrollo 2019-2024, se le define como “la satisfacción 
de las necesidades de la generación presente sin comprometer la capacidad de 
las generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades” (Gobierno de 
México, 2019).

Para entender la situación actual dentro del Plan Nacional de Desarrollo don-
de participan cuestiones éticas, sociales, ambientales y económicas para obtener 
un desarrollo equilibrado, el Poder Ejecutivo debe considerar las consecuencias 
que están teniendo las políticas y programas en la sociedad, tanto en el aspecto 
ambiental y en el crecimiento económico del país, sin impactar socialmente al 
entorno por lo que implica diferentes aspectos ambientales y fiscales.

En la Ley de Ingresos para el ejercicio fiscal 2019 se establecen los mismos im-
puestos ambientales con respecto a la Ley de Ingresos 2021. En el caso del Im-
puesto sobre la Producción y Servicios 2021 referente a los plaguicidas y com-
bustibles fósiles se mantienen los mismos impuestos y cuotas que en el año 2019.

En el análisis de la Secretaría del Medio Ambiente y Recursos Naturales por 
los servicios prestados por la misma Secretaría, se estipulan el pago de los de-
rechos por el uso, disfrute o explotación de los bienes correspondientes. En las 
disposiciones fiscales se especifican varios estímulos fiscales al uso de fuentes fósi-
les como el diésel o gasolina y, en particular, un estímulo fiscal a contribuyentes 
mineros en el Artículo 16 Apartado A, Fracción VII de la Ley de Ingresos de la 
Federación 2021, la cual no tuvo cambios en la materia ambiental en lo que res-
pecta al año 2019 (Cámara de Diputados).

Al profundizar en la Ley de Ingresos de la Federación para el ejercicio fiscal 
del año 2020 y la Ley de Ingresos de la Federación para el ejercicio fiscal del año 
2021, en relación con la materia fiscal ambiental, fueron iguales en los rubros de 
medio ambiente y recursos naturales. Es importante destacar que se contempla-
ban los denominados “impuestos ecológicos”, los cuales no han sido desarrolla-
dos en esquemas tributarios para imponerlos a los contribuyentes.

Aparte se determinó, dentro del Presupuesto de Egresos de la Federación 
2020, “un programa especial concurrente para el desarrollo rural sustentable 
que se denominó Programa de sustentabilidad de recursos naturales, para la 
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agricultura y desarrollo rural, medio ambiente y recursos naturales por la canti-
dad de $2,913,800,000.00 pesos, y un Programa de Ciencia, Innovación y Tec-
nología, ramo 16 del medio ambiente, mediante el Instituto Mexicano de Tecno-
logía del Agua y el Instituto Nacional de Cambio Climático con la cantidad de                                         
$582,997,568.00 pesos” (Cámara de Diputados).

En el Presupuesto de Egresos de la Federación 2021, se establecieron varios 
gastos ambientales: “Estrategia de Transición para promover el uso de tecno-
logías y combustibles más limpios, Procuraduría Federal de Protección al Am-
biente $2,745,734.00 pesos”, además de incluir “a la Capacitación Ambiental y 
Desarrollo Sustentable, la Investigación Científica y Tecnológica, la Protección 
Forestal, Investigación en Cambio Climático, Sustentabilidad y Crecimiento 
Verde, Regulación Ambiental, Inspección y Vigilancia del Medio Ambiente y 
Recursos Naturales, Gestión integral y sustentable del agua, entre otros rubros, 
con un presupuesto total de $7,920,449,940.00 pesos”. También se previno un 
gasto del Presupuesto de Egresos de la Federación 2021, “para el Medio Ambien-
te y Recursos Naturales $1,234,159,785.00 pesos”, así como a diversos progra-
mas (Cámara de Diputados).

En el análisis se resaltó que se establecieron ciertos gastos ambientales, pero 
no se establecieron inversiones ambientales ni públicas ni privadas, por lo que 
crea una falta de crecimiento verde en el ámbito de las inversiones productivas.

En lo referente a la Ley General del Equilibrio Ecológico y Protección al Ambiente, la 
Política Ambiental se realiza través del Ejecutivo Federal mediante la expedición 
de normas oficiales mexicanas e instrumentos ambientales fundándose en varios 
principios ecológicos vertidos en la Ley General de Equilibrio Ecológico y Pro-
tección al Ambiente 2021, como se refiere en su art. 15:

I.- Los ecosistemas son patrimonio común de la sociedad y de 
su equilibrio dependen la vida y las posibilidades productivas 
del país;

II.- Los ecosistemas y sus elementos deben ser aprovechados de 
manera que se asegure una productividad óptima y sostenida, 
compatible con su equilibrio e integridad;

III.- Las autoridades y los particulares deben asumir la respon-
sabilidad de la protección del equilibrio ecológico;
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IV.- Quien realice obras o actividades que afecten o puedan 
afectar el ambiente, está obligado a prevenir, minimizar o re-
parar los daños que cause, así como a asumir los costos que di-
cha afectación implique. Asimismo, debe incentivarse a quien 
proteja el ambiente, promueva o realice acciones de mitigación 
y adaptación a los efectos del cambio climático y aproveche de 
manera sustentable los recursos naturales (Cámara de Dipu-
tados).

La importancia de la Política Ambiental, se desprendió de los primeros prin-
cipios ambientales que se establecieron en la Ley General de Equilibrio Ecoló-
gico y Protección al Ambiente que fue publicada un año después del Informe 
Burtland, en 1988. En ella se promueve y se protege al ambiente, a los recursos 
naturales y se evita el cambio climático en los tres niveles de gobierno, federal, 
estatal y municipal, además de regular la política ambiental de manera integral. 
A México se le reconoció estar a la vanguardia a nivel internacional en la protec-
ción ambiental con esta Ley General de Equilibrio Ecológico y Protección Am-
biental por parte de la Organización de las Naciones Unidas, porque fue una ley 
llamada omnibus, pues comprende todos los aspectos de la protección ambiental 
(Ponce Nava, 1995).

Dentro de la investigación se analizaron las siguientes disposiciones fiscales 
que son necesarias para la obtención de los ingresos de la Hacienda Pública para 
ejercerlos en servicios públicos para los gobernados. En el Código Fiscal de la Fe-
deración, se estipulan las medidas para aplicar presuntivamente la utilidad fiscal 
de los contribuyentes por parte de la Autoridad Hacendaria. Se establece en el 
Artículo 58, en la fracción I del Código Fiscal de la Federación 2021: “Se aplica-
rá 6% a los siguientes giros comerciales: gasolina, petróleo y otros combustibles 
de origen mineral” (Cámara de Diputados).

Por lo que el continuar otorgando beneficios fiscales, con el objeto de promo-
ver inversiones en el país a contribuyentes que usen fuentes móviles y de origen 
de extracción mineral, no está acorde con los lineamientos ambientales, porque 
transgreden los principios de protección al ambiente, reconocidos como guía u 
orientaciones para proteger el derecho a un sano ambiente y equilibrado para los 
seres humanos, entre los cuales están: el principio de desarrollo sustentable; el 
principio de conservación del ambiente; el principio de prevención de peligro; el 
principio de restauración del ambiente; el principio de mejora; el principio pre-
cautorio, y el principio de compensación; asimismo, se vulnera el derecho huma-
no a un ambiente sano determinado por el artículo 4° de la CPEUM.
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De acuerdo a lo establecido por la Ley de Impuesto Sobre la Renta 2021, rela-
tivo a las inversiones deducibles, en el Artículo 34 se establece lo siguiente: “Los 
por cientos máximos autorizados, tratándose de activos fijos por tipo de bien son 
los siguientes: Fracción XIII, 100% para maquinaria y equipo para la genera-
ción de energía proveniente de fuentes renovables o de sistemas de cogeneración 
de electricidad eficiente” (Cámara de Diputados). Es de importante considera-
ción: las inversiones deducibles del 100% en este artículo se relacionan con el 
uso proveniente de sistemas renovables de energía o el uso de sistemas eficientes.

En la Ley del Impuesto al Valor Agregado 2021, se determina en el Artículo 
2° A: “El impuesto se calculará aplicando la tasa del 0% a los valores a que se 
refiere esta Ley, cuando se realicen los actos o actividades siguientes: f ) Fertili-
zantes, plaguicidas, herbicidas y fungicidas, siempre que estén destinados para 
ser utilizados en la agricultura o ganadería” (Cámara de Diputados). En nuestras 
leyes en México, existen beneficios fiscales a ciertos actos o actividades que reali-
zan una afectación al ambiente, sin embargo, como se destinan a la agricultura o 
ganadería se considera un beneficio social, aunque ello diste de serlo. En lugar de 
modificar el uso de contaminantes o propiciar alternativas de uso de fertilizantes 
orgánicos, la legislación estimula el uso de químicos nocivos para el ambiente y 
la salud.

En lo que respecta a la Ley del Impuesto Especial Sobre Producción y Ser-
vicios 2021 (Figura 1), las cantidades estipuladas se establecen de acuerdo a la 
unidad de medida expresada en relación a la sustancia que la integra y por la 
cual se impone una cuota por litro, aunque el problema ambiental radica en los 
estímulos fiscales para disminuir la carga fiscal preferentemente a varios sectores 
de contribuyentes, entre los cuales están el sector del transporte terrestre. 

Figura 1. Cuotas de combustibles fósiles y otras fuentes de combustible

Nota. Datos obtenidos de la Ley del Impuesto Especial Sobre Producción y Servicios, 2021 (Cámara de Diputados). 
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En cuanto a la unidad de medida, se va incrementando la cuota de acuerdo a 
la contaminación generada; sin embargo, son cuotas bajas sobre todo en lo rela-
tivo a las cuotas por combustibles fósiles por tonelada. Debería incrementarse la 
cuota para obtener recursos más eficientes y aplicarlos en mejorar el ambiente. A 
pesar de regular las cuotas sobre los combustibles persisten los estímulos fiscales 
a varios sectores por los que no se obtienen los ingresos por la contaminación 
que producen los combustibles automotrices, donde se pierde el alcance de las 
reformas fiscales verdes.

En un régimen recaudatorio, se encontró la Ley Federal del Impuesto sobre 
Automóviles Nuevos 2021, en su Artículo 8, también aplicable a los automóvi-
les nuevos (Cámara de Diputados). “Fue una Ley considerada con un beneficio 
ambiental, sin embargo, se perdió dicha finalidad del impuesto y se usó con un 
fin recaudatorio” (Vargas Ramos, 2014). En el estudio del Impuesto sobre Auto-
móviles Nuevos 2021, respecto al año 2019 no existen cambios significativos, solo 
actualizaciones de cuotas.

Como un punto rescatable dentro de la legislación tributaria ambiental, en-
contramos la Ley Federal de Derechos 2021, el Artículo 56 Bis, que establece lo 
siguiente: “En ningún caso se pagará el derecho de permiso de generación de 
energía eléctrica por el análisis, evaluación de la solicitud y, en su caso, la expe-
dición o modificación del título de permiso, exclusivamente, cuando sea bajo las 
modalidades de fuentes de energía renovables” (Cámara de Diputados). En este 
artículo de la Ley Federal de Derechos en relación al uso de energías renova-
bles o limpias, se tiene el beneficio fiscal de no pagar los derechos, es decir no se 
pagarán las contribuciones ambientales por los permisos gubernamentales para 
generar energía limpia.

Para permitir la mejora en las políticas de gestión ambiental a nivel interna-
cional se encuentran los Lineamientos de la OCDE, de acuerdo a la organización 
recientemente las emisiones de carbono (CO2) en México se han incrementado 
menos que el Producto Interno Bruto, lo cual puede deberse a la disminución de 
subsidios fiscales a los combustibles fósiles (Organización para la Cooperación y 
el Desarrollo Económico, OCDE, 2019). Aunque los combustibles fósiles aún se 
basan en el 90% del suministro de energía primaria, lo que continúa reflejando 
a México como un productor de petróleo y dependiente del petróleo con una 
economía decreciente. En cuanto a las energías renovables o limpias, su aumento 
fue moderado advirtiendo un uso de energía solar moderada.

En contraste, las emisiones de carbono se incrementaron en mayor propor-
ción al generar electricidad mediante el uso de combustibles fósiles. De acuerdo 
con la OCDE, en nuestro país se tiene la mayor emisión de carbono en el trans-
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porte por unidad de Producto Interno Bruto (2019). Por lo tanto, México está 
obligado a promover el crecimiento económico verde y, de forma correspondien-
te, disminuir la dependencia del petróleo y el uso de los combustibles fósiles para 
contrarrestar el cambio climático y proteger el ambiente, además de cumplir con 
los acuerdos internacionales y los lineamientos de la OCDE.

En el presente las políticas fiscales y el crecimiento verde pueden ejercer una 
función principal en los esfuerzos de recuperación económica de los diversos paí-
ses al disminuir el gasto público ineficiente y utilizar la recaudación tributaria 
con sentido ambiental de forma adicional, para aplicarse a medidas económi-
cas e inversiones inmediatas, también a mediano y a largo plazo, proyectando 
un crecimiento verde sostenible. De acuerdo a la ONU, las grandes economías 
muestran que la mayoría de los recursos públicos, se emplean en actividades y 
sectores sin que se considere la sostenibilidad ambiental (Organización de las 
Naciones Unidas, 2020).

De acuerdo a la Figura 2, los Ingresos por impuestos ambientales en la me-
diana de la OCDE (2019) son de 2.1% del Producto Interno Bruto, en la Unión 
Europea son 2.5% PIB y en el país de Dinamarca es de 4.1%; por lo tanto, se 
considera un espacio fiscal para el crecimiento verde de aproximadamente 3% 
del Producto Interno Bruto para México.

Figura 2. Impuestos relacionados con el medio ambiente en % del PIB

Nota. Green Growth Indicators, OECD (2018).

Si el Gobierno Federal recauda por ingresos $6 billones 295 mil 736.2 millo-
nes en el año 2021, el 3% de esos ingresos serían $188, 872, 086, 000 en el es-
pacio fiscal verde, que se pudieran destinar como presupuesto a varios sectores, 
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como lo sería el ambiente, la salud y acciones sociales entre otros (Ley de Ingre-
sos de la Federación, 2021).

En la Figura 3, se explica el espacio fiscal ambiental al que puede acceder 
México y crecer económicamente.

Figura 3. Espacio fiscal ambiental y crecimiento verde

Nota. Presupuesto de Egresos de la Federación, 2021 (Cámara de Diputados).

La Hacienda Pública, obtendría un aumento aproximado del 3% de esos in-
gresos, que sería la cantidad de $188 872, 086, 000, la cual se podría destinar 
para el crecimiento verde en un año. Se toma el 3% porque es un estimado a 
partir de la mediana de la OCDE de 2.5%, más un .5%, de modo que es una 
expectativa mayor, porque México se encuentra en opinión de la ONU como un 
país en vías de desarrollo.

Conclusiones
Las políticas fiscales ambientales deben ser diseñadas cuidadosamente para to-
mar en cuenta las funciones de la Hacienda Pública y su impacto económico, 
social y ambiental, para lograr una alternativa de crecimiento responsable y ver-
de. De acuerdo a la investigación realizada, en el Sistema Tributario Mexicano 
existió una falta de aplicación de la política fiscal, en relación con las Políticas de 
Gobierno en el Plan Nacional de Desarrollo 2019-2024, porque se determinó en 
qué consiste el desarrollo sustentable, pero no se aplicaron políticas ambientales 
de reciente creación en materia fiscal en los años 2019 y 2020.

Respecto a la evaluación del crecimiento verde, se evaluó si existe o no el 
avance en el crecimiento ambiental, en las medidas fiscales aplicadas en la Admi-
nistración Pública Federal, en el periodo comprendido entre los años 2019-2021 
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por lo que, de conformidad con las disposiciones fiscales analizadas, no se crea-
ron impuestos ambientales ni se observó un avance significativo. Concurre una 
falta de acciones de política fiscal y de impuestos con sentido ambiental dentro 
del Sistema Tributario Mexicano, lo que significa que la Hacienda Pública ha 
dejado de lado la perspectiva fiscal ambiental propiciando un nulo crecimiento 
verde.

Existe una herramienta útil para la proposición de soluciones a los problemas 
específicos a los que se enfrenta el ambiente por lo que se intenta regular los fenó-
menos particulares tales como la contaminación ambiental, la destrucción de los 
ecosistemas y de la biodiversidad, la extinción de las especies o la deforestación. 
Esta herramienta es el derecho de protección al ambiente que nace formalmente 
de un acto administrativo con alcance multidisciplinario (Zarkin Cortés, 2015).

El crecimiento verde en México es una alternativa viable en cuanto se pueden 
utilizar el espacio fiscal mediante el uso de contribuciones ambientales, impues-
tos ecológicos, pago de derechos por el servicio del Gobierno Federal en mate-
ria ambiental, en el sector de la minería y el sector turístico, y así propiciar un 
crecimiento económico sostenible, además de recaudar de forma más eficiente y 
utilizar los ingresos fiscales ambientales en beneficios sociales, económicos y por 
supuesto ambientales.

El crecimiento verde se puede aplicar a través de varias alternativas fiscales 
por parte de la Hacienda Pública Federal orientadas al crecimiento económico 
ambiental como son las siguientes:

Implementación de Políticas Ambientales: Ha existido un debate sobre cómo lograr 
un efecto significativo en el desarrollo económico en la evolución económica, sin 
embargo, es con el apogeo e impulso de la economía ecológica o verde, comen-
zando con el pasado cuarto del siglo XX, en el cual se ha añadido un debate 
sobre el crecimiento económico y los efectos sobre el medio ambiente y la calidad 
de vida en lo que se conoce como desarrollo sostenible.

De manera moderna, se ha incorporado en los modelos económicos la varia-
ble medioambiental (Meadows 1972; Daly y Cobb Jr., 1989). Ahora bien, surgen 
dos posturas contrapuestas, una es la Economía Ambiental con reconocidos au-
tores como Pigou (el principio “el que contamina paga” y el estado debe velar 
por la salud y economía de los habitantes); Hotelling (quien realizó un modelo 
matemático para predecir los precios de un recurso finito o recurso no renovable, 
Economía de los Recursos agotables), y Coase (teorema de óptima asignación 
de los recursos), cuyos objetivos son alcanzar la sustituibilidad de los recursos 
naturales por medio de la tecnología. En cambio, con la Economía Ecológica, 
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con autores como Georgescu-Roegen (economía ecológica y la introducción de 
la entropía y la relación con la economía); Daly (desarrollo sustentable); Holling 
(un enfoque de los sistemas complejos adaptativos para plantear el estudio de la 
resiliencia en los sistemas socio-ecológicos para enfrentar el desarrollo humano); 
estos autores proponen un enfoque multidisciplinar para la gestión del medio 
ambiente, excluyendo el crecimiento cuantitativo de sus pensamientos en favor 
de un desarrollo cualitativo. Es decir, existe una imposibilidad de mantener un 
crecimiento exponencial ante la imposibilidad de sustitución perfecta de los re-
cursos naturales porque son finitos (Aguado Moralejo, Echebarria Miguel y Ba-
rrutia Legarreta, 2009).

Por lo tanto, se deben aplicar políticas ambientales incluyendo las dos pos-
turas económicas, la economía ambiental y la economía ecológica, de acuerdo 
a las necesidades económicas de cada país atendiendo a la variable ambiental, 
las cuales tienen que ser encaminadas a la necesidad de un aumento económico 
equitativo y ambientalmente balanceado (González Acolt, 2009).

Formalizar reformas fiscales verdes: al introducir impuestos ambientales para cam-
biar conductas de contaminación y utilizar el espacio fiscal en el crecimiento 
verde, a través de una reforma legislativa fiscal ambiental. La finalidad de los 
tributos es recaudar los ingresos necesarios para la infraestructura del gobierno 
y brindar a la población los beneficios sociales y económicos como son la salud, 
la educación, la seguridad, la economía, el acceso a la justicia, entre otros. Exis-
ten las teorías modernas sobre la finalidad de los tributos, no solo la finalidad es 
recaudar; también de cierta forma la finalidad es corregir situaciones o evitar 
claras conductas negativas. Estas teorías modernas sobre la externalidad de los 
tributos se han extendido de manera global y son aceptadas por jurisprudencias 
de varios países, como España, México y la Unión Europea, entre otros, cam-
biando el paradigma de la finalidad recaudatoria de las contribuciones.

Los impuestos verdes tienen una base imponible, la cual se debe aplicar al ele-
mento o componente de cualquier material con una consecuencia comprobada 
y detallada, propiciando efectos negativos directos a la degradación ambiental, 
como: Impuestos sobre turbosina; Impuesto verde a fuentes móviles; Impuestos 
a la contaminación como la quema de basura; Impuestos ambientales por cobro 
de tala de árboles.

Aplicar los impuestos ecoturísticos y de desarrollo sustentable: como una alternativa fis-
cal para hacer del turismo una vía de desarrollo económico sustentable y evitar 
implicaciones negativas. El turismo impulsa consecuencias accesorias conocidas 
como externalidades. Para proteger el ambiente en esta actividad, se necesita 
aplicar los impuestos verdes al turismo. Pastor Arranz (2015) advierte que “du-
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rante los últimos años se ha aumentado la presión fiscal hacia el turismo, de las 
cuales surgen una diversidad de gravámenes que influyen en dicha actividad” 
(p. 152).

Se enfatizan las contribuciones ecoturísticas siguientes: tributos o contribu-
ciones sobre el control de entradas y salidas del turismo; imposiciones relativas 
al transporte aéreo, marítimo y terrestre; impuestos respecto a las agencias de 
viajes o turísticas, además de operadores y guías turísticas; impuestos sobre el 
hospedaje; impuestos sobre restaurantes y bares; impuestos sobre los atractivos 
de los lugares y atractivos culturales de los destinos turísticos. Las anteriores con-
tribuciones, se basan principalmente en la actividad turística.

Continuar con el Impuesto al carbono: la interacción del impuesto al carbono con 
otros impuestos importantes, como son el impuesto a la renta, el impuesto cor-
porativo, el impuesto a los combustibles, entre otros, es una alternativa políti-
ca ambiental. “Los impuestos energéticos sobre los combustibles fósiles pueden 
ser especialmente relevantes, ya que el monto del impuesto está directamente 
relacionado con el contenido de carbono de la energía” (Organización de las 
Naciones Unidas, 2020). Por lo tanto, combinan los instrumentos de precio del 
carbono para formar lo que la OCDE ha denominado la “tasa efectiva de car-
bono” (2012).

Eliminar subsidios a la gasolina: para pasar de una economía dependiente de 
fuentes fósiles como el petróleo a una economía de desarrollo sustentable y eco-
nomía con crecimiento verde, se debe concluir con los subsidios a la gasolina en 
México.

Establecer la ecoinnovación: utilizar el conjunto de procesos, técnicas, sistemas 
y los productos en innovación ambiental, además de usar el marketing predes-
tinado a la protección ambiental y su impacto a los entornos procedentes de las 
funciones económicas en la producción de bienes y servicios.

Incentivar las inversiones verdes: en materia de producción, comercio, distribución 
y consumo de bienes y servicios involucrando estrategias para reducir la conta-
minación y deterioro ambiental.

Es importante señalar que, para el crecimiento económico, se deben aplicar 
los instrumentos fiscales, los instrumentos mercantiles, los instrumentos banca-
rios, cambiarios y monetarios, a través de los cuales los individuos aceptan los 
provechos y los precios ambientales que generen sus acciones sociales y econó-
micas.
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Existe un beneficio directo al Gobierno Federal, así como Gobiernos Munici-
pales y Estatales, por recaudar contribuciones con finalidades ambientales para 
propiciar un crecimiento verde, resolver los ingresos de los destinos turísticos y 
destinarlo al desarrollo sustentable ambiental, logrando una alternativa tribu-
taria, y un beneficio con un impacto social, para mejorar la salud y el empleo 
verde, así como lograr conductas ecológicas, sociales y económicamente respon-
sables utilizando el espacio fiscal verde.

Por último, se propone un crecimiento verde fiscal aproximado de un 3% del 
Producto Interno Bruto, que es el crecimiento sugerido a partir de la mediana en 
la escala de la OCDE de acuerdo al Green Growth Indicators que es de 2.5%, más 
un 0.5%, de modo que es una expectativa mayor, porque México se encuentra en 
opinión de la ONU, como un país en vías de desarrollo. A este respecto, México 
tiene solo aprovechado un 1% en recaudación tributaria verde y tiene un espacio 
fiscal por aplicar o aprovechar aproximadamente entre el 2% al 3%, ya que no 
implementa la mayoría de las contribuciones ambientales. Lo anterior daría un 
3% estimado de crecimiento económico, con posibilidad de crecer hasta un 4% 
en su totalidad ambiental en cada año. Ésta es la perspectiva fiscal en porcentajes 
a la que tendría que acceder o aspirar México (2018). 

La perspectiva económica de México debe ser tendiente a promover el creci-
miento económico verde y, de forma correspondiente, disminuir la dependencia 
del petróleo y el uso de los combustibles fósiles para contrarrestar el cambio cli-
mático y proteger el ambiente.
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Resumen
En la teoría, la variable Aprendizaje Organizacional es medida a través de tres 
subvariables: individual, estructura organizacional y tecnológica. El objetivo de 
este trabajo es presentar la relación que tiene la subvariable tecnológica con la 
variable dependiente desempeño laboral en la Productividad Científica de los 
profesores que realizan actividades de investigación. Metodológicamente, el en-
foque utilizado fue de tipo cuantitativo, con diseño transeccional. La población 
objetivo fueron los profesores de una institución de educación superior pública, a 
los cuales se les aplicó un instrumento integrado por nueve variables sociodemo-
gráficos, 10 ítems en Escala de Likert en cinco puntos, los cuales miden el uso de 
las tecnologías de la información y comunicación (TIC) y 11 ítems en la misma 
escala, pero en cuatro puntos, que miden la productividad científica de los profe-
sores. Como resultado, se obtuvo que la subvariable TIC tiene estadísticamente 
una relación lineal significativa del 20.4%.

Palabras clave: aprendizaje organizacional, docentes, universidad, producti-
vidad científica.

Introducción
Takeuchi (2013) señala que las organizaciones son diferentes porque se imaginan 
futuros diferentes y requieren innovación continua que modifique el equilibrio 
estático existente donde el conocimiento es importante. El conocimiento se gene-
ra a partir del aprendizaje de sus empleados, y su objetivo es que la organización 

20 Universidad Juárez Autónoma de Tabasco: deimamx@yahoo.com.mx 
21 Universidad Juárez Autónoma de Tabasco: rosimarj@hotmail.com
22 Universidad Juárez Autónoma de Tabasco: ljacsc@hotmail.com   



uso de teCnologías de la InformaCIón en el desempeño de profesores InVestIgadores 

114

logre una ventaja competitiva (Rincón, 2017), a través del aprendizaje organiza-
cional.

Kang et al. (2021) comprobaron que la tecnología móvil y los sistemas de infor-
mación tienen un papel moderador significativo en la efectividad y el desarrollo 
del aprendizaje organizacional. En este aprendizaje, el ser humano es el que crea 
conocimiento a través de su entorno social, recursos físicos y medio ambiente; 
entre los recursos físicos que requiere son las tecnologías de la información y co-
municación (TIC), porque con ellas se incrementa la eficiencia de las organiza-
ciones, la información está disponible en cualquier momento e influye de manera 
positiva en la toma de decisiones (Pacheco y Rodríguez, 2019).

Cuando la información se interpreta y comprende, se convierte en conoci-
miento y debe ser compartida en la organización (Huber, 1991). Este conoci-
miento es un activo en la organización que genera valor, pero es necesario ac-
tualizarlo de forma continua (Galvis-Bernal, 2020). Este conocimiento está en la 
información de los procesos y/o actividades que se realizan en la organización, 
así como los resultados obtenidos; son experiencias que deben guardarse. De 
acuerdo a Reátegui (2013), cuando se guarda se crea una memoria organizacio-
nal, y las TIC proporcionan este soporte. Con ellas, se permite que la informa-
ción esté disponible en cualquier momento.

Stata (1989), en Senge (2012), señala que la memoria organizacional debe 
depender de procesos organizacionales y no de los empleados. Es peligroso de-
pender de los segundos porque, cuando se van, se llevan sus experiencias. Pero 
al tener almacenada la información en dispositivos electrónicos, la organización 
sobrevive, pues no dependerá de los empleados si deciden renunciar, porque sus 
aportaciones, criterios para tomar decisiones o resolver problemas, se quedarán 
en la organización.

Huber (1991) menciona que la memoria organizacional está relacionada con 
el aprendizaje. Lo anterior, es debido a que esta memoria es producto de dicho 
aprendizaje, por lo que las organizaciones deben considerar entre sus objetivos el 
aumentar la capacidad de las personas para potencializar el conocimiento orga-
nizacional (Ginja Antunes y Gonçalves Pinheiro, 2020).

Cuando los empleados son capacitados, pueden resolver situaciones adversas, 
cometer menos errores, compartir conocimiento con sus compañeros y sentirse 
motivados a seguir aprendiendo y, así, generar más conocimiento (Anastasio Llo-
vera et al., 2018).

El buen uso de las TIC permite que los sistemas de información guarden, 
difundan y procesen no tan solo información para la toma de decisiones, sino 
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también los valores organizacionales, el conocimiento del capital humano, las 
habilidades, la experiencia, incluso modelos mentales, lo que crea valor a la em-
presa y la vuelve competitiva (Cano-Pita y García-Mendoza, 2018).

En el contexto de las universidades, Turi et al. (2020) señalan que las organiza-
ciones de aprendizaje, como la universidad, deben tener dispositivos para captu-
rar, almacenar y difundir información entre sus trabajadores del conocimiento, 
lo cual les permita un mejor desempeño. Por su parte, Ramos Serpa et al. (2018) 
menciona que las Instituciones de Educación Superior (IES) deben proveer al 
personal docente que realiza investigación, la infraestructura, herramientas, for-
mación en trabajos de investigación y apoyo legal para la realización y difusión 
de los resultados. Se entiende como infraestructura los centros de investigación 
y, como herramientas, los equipos de laboratorio, equipo de video y audio, com-
putadoras, software, Internet, correo electrónico, plataformas digitales y bases 
de datos.

El correo electrónico es una herramienta con la cual se puede fomentar la 
colaboración entre pares académicos, revisión de investigaciones o artículos, el 
cual traspasa fronteras de forma inmediata (Pagliaro, 2020); además, con el uso 
de esta herramienta, la administración puede hacer llegar a los profesores inves-
tigadores, convocatorias sobre proyectos de investigación.

Asimismo, el investigador, acorde con Blanco-Guzmán (2020), está obligado 
a ser experto en la literatura científica de su campo de estudio, los avances que 
hay, las teorías con las que se ha abordado y los resultados obtenidos. Martínez 
et al. (2011) demostraron que el investigador, además de conocer las etapas del 
proceso de investigación científica, debe tener habilidades y conocimientos en 
búsqueda de información.

Así que las TIC, ofrecen ayuda en ello a través de las bases de datos que 
poseen acervo científico de diferentes disciplinas o campos de estudio, al igual 
que las bibliotecas virtuales. Otro medio para que los profesores investigadores 
compartan intereses comunes, como son los proyectos de investigación con sus 
pares académicos, experiencias y conocimiento, de acuerdo a Garzón Castrillon 
(2020) son las comunidades de aprendizaje virtuales que son redes sociales que 
utilizan los beneficios de las TIC.

Martínez y Wills (2013) encontraron evidencia empírica de los beneficios de 
las redes en el contexto de investigadores académicos; cuando el investigador 
pertenece a una red abierta existe una relación positiva con la creación de cono-
cimiento, porque mejora el desempeño en el número de publicaciones científicas; 
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sin embargo, si la red es pequeña y cerrada, la influencia es negativa en la crea-
ción de conocimiento.

Para medir el desempeño laboral de los profesores investigadores, se consi-
dera la Productividad Científica (PC), resultado del desarrollo de proyectos de 
investigación, publicaciones científicas, como total de artículos, libros o capítulos 
publicados en un período de tiempo determinado, así como la formación de capi-
tal humano, actividad que se realiza en la dirección de tesis (Barletta et al., 2017; 
Chalela-Naffah y Rodríguez-Gómez, 2020).

En el contexto empresarial, existe evidencia empírica de que las TIC en las 
PYMES mejoran la productividad y benefician el desempeño laboral de los em-
pleados para cumplir con los objetivos de la organización y obtener ventajas 
competitivas, pero se debe capacitar a los empleados en el uso de ellas (Cham-
ba-Escobar et al., 2021).

De modo que este trabajo de investigación, se delimitó al uso de las TIC como 
subvariable del Aprendizaje Organizacional (AO), para explicar su relación con 
la PC de los profesores investigadores.

Material y método
El método aplicado para realizar este estudio fue de tipo cuantitativo, con enfo-
que transeccional y diseño no experimental (Hernández Sampieri et al., 2010). La 
población objetivo fueron los 2274 profesores investigadores de la Universidad 
Juárez Autónoma de Tabasco (Cuarto Informe de Actividades UJAT, 2019), el 
cálculo del tamaño de muestra, indicó un tamaño de 250 profesores investiga-
dores.

Para medir la percepción de los docentes sobre el uso de las TIC en su des-
empeño para la PC, se les aplicó un instrumento en escala de Likert de cinco 
puntos, 10 ítems para TIC y 11 para la variable dependiente PC, más nueve va-
riables sociodemográficas. Para efecto de este trabajo, solo se presenta el análisis 
de tres variables sociodemográficas: género, nivel de estudios y reconocimientos 
obtenidos en el ámbito científico.

En la Tabla 1, se muestra la operacionalización de la subvariable TIC y la 
variable PC, así como los autores considerados por sus evidencias empíricas o 
teóricas.
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Tabla 1. Operacionalización de las variables bajo estudio

Variables Subvariable Atributos Autores

Aprendizaje 
Organizacional TIC

Tecnologías de Sistemas de 
Información 
y Comunicación. 

Blanco-Guzmán (2020); Ca-
no-Pita y García-Mendoza, 
2018; Ramos-Serpa, et al., 
2018.

Productividad 
científica (PC)

No. De Publicaciones; 
Proyecto de investigación; 
Dirección de tesis, citas, 
tipo de revistas. 

Barletta, et al., 2017; Chale-
la-Naffah y Rodríguez-Gó-
mez, 2020; Ivanova, et al., 
2021; Pagliaro, 2020.

Nota. Elaboración con aportaciones de los autores mencionados en la tabla.

Los ítems de la subvariable TIC contemplan el apoyo que la institución edu-
cativa ofrece a los profesores sobre estos medios para realizar sus actividades de 
investigación y las habilidades que ellos tienen para usarlas. La variable PC, se 
midió con las publicaciones periódicas y no periódicas con alcance nacional o in-
ternacional, proyectos de investigación con financiamiento o sin financiamiento, 
y formación de capital humano.

Tabla 2. Ítems de la subvariable TIC

Nomenclatura Contenido

TIC1 Las convocatorias relacionadas a las actividades de investigación las recibo 
oportunamente a mi correo electrónico.

TIC2 Accedo a la base de datos de los proyectos de investigación que se han rea-
lizado en esta institución.

TIC3 Desde mi institución accedo a base de datos para consultar revistas y artí-
culos científicos.

TIC4 En las áreas ocupadas para la actividad de investigación se tiene acceso a 
Internet.

TIC5 La institución tiene sistemas en línea que apoyan la labor de investigación.

TIC6 La tecnología es una herramienta necesaria que contribuye al trabajo de 
investigación que realizo.

TIC7 Sin la tecnología no puedo realizar mis investigaciones.

TIC8 Realizo en línea los registros e informes de los proyectos de investigación.

TIC9 Fuera de la universidad y a cualquier hora puedo acceder a las bases de 
datos.
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Nomenclatura Contenido

TIC10 Para fundamentar las investigaciones consulto artículos científicos en bases 
de datos.

Nota. Elaboración propia.

La fiabilidad del instrumento, fue demostrada con la herramienta estadística 
denominada Alfa de Cronbach, donde la escala de los ítems de la subvariable 
TIC fue de .80 y la de PC .88. Según Doral Fábregas, Rodríguez Ardura y Me-
seguer Artola (2018), el Alfa de Cronbach debe estar por arriba de .7, lo mínimo 
recomendado, para que se consideren fiables.

Tabla 3. Análisis de confiabilidad del instrumento

Variable Alfa de Cronbach

Aprendizaje Organizacional 0.94

Subvariable TIC 0.80

Productividad Científica 0.88

Nota. Elaboración en el software SPSS, con los resultados obtenidos en la encuesta. Los valores del Alfa de Cronbach están por arriba de 
.80, lo cual determina la fiabilidad del instrumento (Doral Fábregas et al., 2018).

Resultados
La encuesta se aplicó en 10 Divisiones Académicas de la Universidad Juárez Au-
tónoma de Tabasco, las cuales son de diversas áreas de conocimiento: ciencias 
sociales y administración, ingeniería, educación, ciencias de la salud, básicas, 
entre otras. Al concluir de aplicar la encuesta, se obtuvo un resultado de 304 
docentes encuestados.

De los 304 profesores, 157 son hombres y 147 mujeres; en cuanto al grado aca-
démico 131 tienen grado de doctor, 145 maestrías y 28 solo licenciatura. Tam-
bién 185 de ellos tiene algún reconocimiento por realizar investigación: 29 son 
miembros del Sistema Nacional de Investigadores (SNI), 130 pertenecen al Sis-
tema Estatal de Investigadores (SEI) y/o 152 tienen el reconocimiento del Perfil 
Deseable por el Programa para el Desarrollo Profesional Docente (PRODEP). 
En la Tabla 4 se observa el número de profesores que han obtenido de uno hasta 
tres reconocimientos.
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Tabla 4. Clasificación de reconocimientos obtenidos

Reconocimiento Frecuencia Porcentaje

Ninguno 119 39.1

PRODEP 50 16.4

PRODEP, SNI 1 0.3

SEI 24 7.9

SEI, PRODEP 82 27.0

SEI, PRODEP, SNI 19 6.3

SEI, SNI 5 1.6

SNI 4 1.3

Total 304 100.0

Nota. Elaborado en SPSS con los datos obtenidos en la encuesta. Se muestra que 185 profesores como mínimo tienen un recono-
cimiento en el área de investigación.

En la Tabla 5 se muestra, de acuerdo a la percepción de los encuestados, que 
el ítem TIC2 (accedo a la base de datos de los proyectos de investigación que se 
han realizado en esta institución) obtuvo un promedio de 2.72. La mayoría de los 
encuestados eligió la opción 2, es decir, a veces acceden a la base de datos.

Se puede observar en la misma Tabla 5, que el ítem TIC6 (la tecnología es 
una herramienta necesaria que contribuye al trabajo de investigación que rea-
lizo) fue el que logró un promedio de 4.19, lo que significa que la mayoría de los 
profesores encuestados consideran que las TIC siempre son necesarias. En resu-
men, se puede decir que ellos perciben que las TIC casi siempre o siempre, se 
deben utilizar en esta actividad o son necesarias.

Tabla 5. Puntaje obtenido en los ítems de la subvariable TIC

Ítems Media

TIC1 3.66

TIC2 2.72

TIC3 3.75

TIC4 3.89

TIC5 3.67

TIC6 4.19
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Ítems Media

TIC7 3.42

TIC8 3.09

TIC9 3.22

TIC10 4.09

Nota. Elaborado en SPSS con los datos obtenidos en la encuesta. El ítem FT6 tiene el promedio más alto de 
4.16, lo que significa que la mayoría de los profesores respondieron que las TIC siempre son necesarias. En ge-
neral la mayoría respondió arriba de 3, lo que significa que casi siempre utilizan las TIC para sus actividades 
de investigación.

Con respecto a la variable dependiente productividad científica, en la Tabla 
6, se puede ver que, en los últimos tres años, 271 docentes tienen una frecuencia 
de haber realizado cinco veces o más, la formación de capital humano en un 
53.87%, pero el desarrollo de proyectos de investigación solo un 12.18%.

Tabla 6. Frecuencia en el desempeño laboral 
de la productividad científica

Tipo de Productividad
Frecuencia

Más de 5 %

Publicaciones académicas no periódicas 18.08

     D1 12

     D2 37

Publicaciones académicas periódicas 15.87

     D3 25

     D4 18

Proyectos de investigación 12.18

     D5 4

     D6 9

     D7 20

Formación de capital humano 53.87

     D8 63

     D9 39
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Tipo de Productividad
Frecuencia

Más de 5 %

     D10 18

     D11 26  

Total 271 100.00

Nota. Elaborado en SPSS con los datos obtenidos en la encuesta. Las actividades que más realizan los profesores 
encuestados son las de formación de capital humano, a través de la dirección de tesis, así como la colaboración de 
alumnos en sus proyectos de investigación.

Por último, para determinar si existe estadísticamente una relación lineal sig-
nificativa entre la subvariable independiente TIC y la variable dependiente PC, 
se realizó una regresión lineal en el software estadístico SPSS versión 24, aña-
diendo dos variables sociodemográficas: Género y Grado de Estudios.

El estudio se realizó con la técnica de análisis de varianza (ANOVA) o análisis 
factorial, la cual es una herramienta para observar el efecto de uno o más facto-
res, sobre la media de una variable continua (Amat Rodrigo, 2016).

Se puede observar en la Tabla 7, que la variación de la productividad cientí-
fica de acuerdo a las respuestas de los profesores encuestados está explicada en 
un 23.7%, por lo menos por una de las tres variables independientes. La variable 
Grado de Estudio, es la que más explica la PC, al tener un valor de 41.6%, segui-
da por la subvariable TIC que aporta el 20.4%, y Género, solo el 8.6%.

El análisis de significancia (ANOVA sig.) en la Tabla 7, muestra que la subva-
riable independiente TIC y la variable Grado de Estudios con la variable depen-
diente PC, tienen valor de significancia .000 lo cual es menor a .05, al ser menor 
se establece que existe una relación lineal significativa entre estas variables y la 
variable dependiente. Mientras que Género, tiene .089, al ser mayor a .05, se 
determina que no existe relación de esta variable con la variable dependiente.
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Tabla 7. Resumen de la relación entre variables sociodemográficas

Modelo R R 
cuadrado

Coeficientes 
estandarizados 

Beta

ANOVA 
Sig.

Productividad Científica .487a .237 .000

TIC  0.204 .000

Grado de Estudios  0.416 .000

Género  0.086 .089

Nota. Elaborado en SPSS con los datos obtenidos en la encuesta. El valor .237 de la variable dependiente Productividad Científica en R 
cuadrado, es explicado por la subvariable TIC en .204 y la variable Grado de Estudios en .416, al tener ambas en el ANOVA un valor 
de sig. < .05, tienen una relación significativa y lineal.

Conclusiones
Se cumplió el objetivo principal, al demostrar que la subvariable TIC del AO 
tiene estadísticamente una relación lineal de 20.4%, con el desempeño laboral en 
la PC de los profesores investigadores de una IES pública, lo cual fue congruente 
con el estudio realizado en una universidad de Perú, por Ticona Mamani (2020), 
quien demostró que existe una relación positiva alta de .712 entre el uso de las 
TIC y el desempeño laboral.

León-Moreno, Cadena-Badilla y Vega-Robles (2018) demostraron en el con-
texto empresarial, que después de crear una memoria organizacional, alinear 
el uso de las TIC a las actividades y capacitar al personal en el uso de ellas, se 
logró en promedio una mejoría del 3.07%, en el aprovechamiento de las TIC; 
por lo que siempre debe haber un aprendizaje en el uso de las TIC. Por sí solas 
no generan beneficios, hay que capacitar al capital humano y así desarrollar ha-
bilidades en su uso. 

Con respecto al resultado del análisis estadístico de la regresión lineal, en el 
cual la variable sociodemográfica Grado de Estudios es la que más aporta a la 
PC, al tener 41.6%, fortalece lo señalado por el PROMEP ahora PRODEP, la 
habilitación de los profesores genera que realicen actividades de investigación y 
se conformen cuerpos académicos.
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Por último, la variable Género demostró que no tiene relación lineal con la 
variable dependiente, al tener un grado de significancia mayor a .05, lo cual 
se puede deber a la equidad de género, donde tanto el hombre como la mujer 
pueden desempeñar el mismo rol en casa, por lo que la mujer ya no es la única 
responsable de llevar un hogar, lo que le permite tener tiempo para realizar acti-
vidades distintas a las del hogar.

Sugerencias o recomendaciones
Desde la perspectiva teórica se sugiere, para investigaciones futuras, que se am-
plíe el estudio hacia el efecto de la estructura organizacional y el individual. 
También se recomienda considerar las estrategias que el área de Recursos Hu-
manos puede aplicar para captar personal docente con vocación hacia activida-
des de investigación, que apoye a las Direcciones Académicas en la formación de 
este tipo de capital humano.

Metodológicamente, se recomienda que las futuras investigaciones sean de 
tipo longitudinal, para poder analizar los efectos a largo plazo de las políticas y 
normativas institucionales, así como las externas, en el caso de las publicaciones 
periódicas, las cuales impactan en la productividad del personal docente que 
realiza actividades de investigación.

En cuanto al instrumento aplicado, preguntar por qué no se usan algunos de 
los medios tecnológicos, si es porque el profesor desconoce su uso, o en su insti-
tución no existe el apoyo para ello, como lo son las inscripciones a las bases de 
datos de información científica.

En el desarrollo de esta investigación no se consideraron variables como el 
clima o cultura organizacional, para analizar su efecto en el aprendizaje orga-
nizacional y la productividad del empleado, por lo que se propone incluir estas 
variables en futuras investigaciones. De igual forma, se plantea que se incluyan 
indicadores de calidad para medir la productividad, no tan solo la cantidad.
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Diversidad generacional en las organizaciones: 
Un desafío para la gestión del capital humano

Luis Manuel Hernández Govea23
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Resumen
Los acontecimientos ambientales y estructurales han generado cambios en el 
mercado laboral; entre ellos, la diversidad de grupos generacionales presentes en 
las organizaciones con características y expectativas particulares que los investi-
gadores no han logrado consensar, lo cual supone un desafío para la Gestión del 
Capital Humano.

El objetivo de este trabajo es describir las principales características y ex-
pectativas de los diferentes grupos generacionales que coexisten trabajando en 
las organizaciones para identificar las prácticas de Gestión de Capital Humano 
conducentes a su máximo aprovechamiento. Asimismo, se realizó la búsqueda 
de artículos publicados en bases de datos científicas (Redalyc, Scielo y Google 
Académico), estableciéndose filtros de temporalidad y disciplina en el proceso.

Aunque las generaciones más antiguas son tradicionalistas, sus hábitos de tra-
bajo contribuyen al éxito organizacional, mientras que, las generaciones más 
jóvenes requieren mayor flexibilidad, acceso a tecnologías y un liderazgo que 
incremente su compromiso. Cada generación es influenciada por la antecesora 
e influye en la posterior. Por lo anterior, se propone el aprovechamiento de las 
diferencias en los grupos, la implementación de estrategias de gestión del cono-
cimiento, mentoría y coaching para propiciar ventajas competitivas en la Gestión 
del Capital Humano.

Palabras clave: gestión de capital humano, diversidad generacional, baby boo-
mers, generación X, generación Y, generación Z.
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Introducción
Las organizaciones están integradas por diversos elementos que interactúan en-
tre sí para realizar las operaciones sustantivas y de apoyo, siendo éstos: la estrate-
gia, la cultura, las estructuras, los procesos y el capital humano; de los cuales éste 
último tiene un rol preponderante en el desempeño (Pascual, 2014).

Estudiar la temática del capital humano es fundamental para las ciencias eco-
nómico-administrativas, debido a que las personas son el medio a través del cual, 
las organizaciones alcanzan sus objetivos, en virtud de que las competencias de 
los individuos generan valor económico a través sus aportaciones intelectuales 
(Loubet-Orozco y Morales-Parra, 2015).

Para Díaz Villavicencio y Urra Neira (2013) el capital humano es un activo 
estratégico de carácter intangible, susceptible de potencializarse para elevar el 
cúmulo de conocimientos que lo hace adquirir mayor valor, ser inimitable e in-
sustituible, generando una ventaja competitiva perdurable para la organización 
a la que pertenece. No obstante, Álvarez Pérez y Castro Casal (2001) sostienen 
que, a diferencia de los demás activos cuya naturaleza es inventariable, el capital 
humano tiene la capacidad de decidir el momento y el grado en que emplean sus 
competencias en beneficio de las organizaciones.

Al respecto, Valencia (2005) señala que el capital humano representa un acti-
vo de carácter intangible que, en la medida en que pueda ser bien dirigido, inci-
dirá de manera efectiva y significativa en los procesos productivos y de innova-
ción, que permitan a las organizaciones alcanzar la competitividad, efectividad, 
rentabilidad, entre otros fines. Por lo anterior, se requiere una gestión adecuada 
del personal, que fomente su compromiso con la organización (Polo-Vargas et 
al., 2017).

Por otra parte, a lo largo de la historia de la humanidad, el talento de las per-
sonas ha sido un recurso invaluable para diversos grupos, civilizaciones y orga-
nizaciones en general (Loubet-Orozco y Morales-Parra, 2015). De esta manera, 
Cabuya Montaño (1999) explica que las prácticas para administrar al personal 
han evolucionado de ser empíricas a funciones más sofisticadas influenciadas por 
los avances científicos y tecnológicos propios de las diferentes épocas que hemos 
transitado; también, que se ha puesto énfasis cada vez más en tratar a las perso-
nas justamente como individuos, cuya actitud positiva favorece los resultados de 
la organización.
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Funciones de la administración del capital humano
en las organizaciones 
El capital humano representa un insumo de gran valía para cualquier organiza-
ción, por lo tanto, los responsables de su gestión deben propiciar que sus contri-
buciones se maximicen, atendiendo alternadamente los objetivos corporativos, 
funcionales, sociales e individuales (Werther y Davis, 2008). Para ello, dentro de 
las funciones básicas de la gestión de personal se encuentran las siguientes: inte-
gración y organización, desarrollo y evaluación (Camarena Adame y Saavedra 
García, 2018).

Cada uno de estos procesos, contribuye a la estrategia de la organización, 
sin embargo, ante los cambios y heterogeneidad de la fuerza de trabajo, los pro-
cesos clave de la administración del capital humano se deberían centrar en la 
atracción, desarrollo de fortalezas y retención de largo plazo (Mitta, 2019). En 
este sentido, Tovar Meléndez (2017) menciona que en caso de no realizarse estas 
acciones es probable que el capital humano disminuya su aportación a la gene-
ración de valor.

Diversidad generacional del talento humano 
en las organizaciones
La actual administración en las organizaciones está atravesando situaciones caó-
ticas y de inestabilidad en los negocios, derivadas de los procesos de globaliza-
ción, lo que supone realizar esfuerzos considerables con la finalidad de adaptarse 
y sobrevivir a los diversos cambios en el entorno (Dahiya y Rangnekar, 2019).

Dentro de los desafíos actuales de la administración en las organizaciones, 
se ubica la gestión de la diversidad de la fuerza de trabajo, en la que se aprecian 
diferencias en relación con el género, edad, nacionalidad, sexo, ideología, estado 
civil, entre otras (Robbins y Judge, 2013). Al respecto, Maldonado Acosta y Osio 
Havriluk (2018) señalan que una de las diferencias más apremiantes en la organi-
zación se concentra en la diversidad intergeneracional, derivada de los cambios 
estructurales, las dificultades económicas, la globalización y otros movimientos 
sociales, económicos y ambientales que dieron lugar a que cinco grupos genera-
cionales coexistan laborando.

El término generación, se refiere a un conjunto de individuos que se ubican 
dentro de un rango de edad, compartiendo características y expectativas en las 
relaciones laborales, mismas que los diferencian de otros grupos generacionales 
(Mitta, 2019). De acuerdo con Montiel-Hernández (2020) en las organizaciones 
actualmente convergen hasta cinco grupos generacionales, los cuales son: 1) Ve-
teranos o Tradicionalistas, 2) Baby Boomers, 3) Generación X, 4) Generación Y 
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o Millennials, y 5) Generación Z o Centennials; cada grupo posee determinadas 
características y expectativas en el trabajo.

Al respecto, Hobart (2012) señala algunas creencias o mitos que los miembros 
de las anteriores generaciones perciben de la generación Y, entre los cuales se 
encuentran las siguientes: los integrantes de la nueva generación son gente floja, 
requieren retribuciones instantáneas, es desleal, es egoísta y mimada. A su vez, 
menciona algunos de los aspectos positivos de la generación Y, entre los cuales 
destacan: amplio conocimiento de la tecnología, mente abierta a las diferencias 
de raza, edad y religión, entienden y tienen experiencia de vida en el mercado 
global, poseen buena autoestima y son independientes.

Para Montiel-Hernández (2020) la Gestión del Capital Humano tiene el desa-
fío de demostrar que cada generación tiene sus atributos que, al ser coordinados, 
generarán sinergia. En este sentido, Mitta (2019) señala que el aprovechamiento 
de las competencias de cada grupo posibilita acciones como el entrenamiento 
que los miembros de generaciones más recientes requieren para potencializar 
sus competencias en beneficio de la organización. A su vez los miembros de las 
primeras generaciones tienen una experiencia invaluable que si se documenta y 
socializa incide de forma positiva en la gestión del conocimiento (Nonaka, 2007).

Por su parte, Lasierra (2019) sugiere adecuar la forma en que se administra el 
talento humano para aprovechar las fortalezas de cada generación y superar las 
limitaciones. Además, Díaz Villavicencio y Urra Neira (2013) manifiestan que 
en la medida en que se identifiquen y atiendan las necesidades y expectativas de 
los grupos generacionales en el contexto laboral, será posible lograr una gestión 
eficaz de los mismos.

No obstante, a la fecha en que se redacta este trabajo, el corte temporal de 
cada generación, así como otras características y expectativas, no se han uni-
ficado en la literatura, generando confusiones y dificultades en su estudio. Por 
ello, el objetivo del presente trabajo es describir las principales características y 
expectativas de los diferentes grupos generacionales que coexisten trabajando en 
las organizaciones, para identificar las prácticas de Gestión de Capital Humano 
conducentes a su máximo aprovechamiento. 

Material y método
Se trata de una investigación descriptiva, basada en el análisis documental de la 
literatura sobre el capital humano y la variable diversidad generacional, en vir-
tud de que se pretende analizar las características y expectativas de los diferentes 
grupos generacionales que coexisten trabajando en las organizaciones. Para tal 
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efecto, se utilizó la metodología bibliográfica a través de la recopilación de artí-
culos científicos disponibles en las bases de datos Redalyc, Scielo y Google Aca-
démico, considerando como período temporal de búsqueda los últimos seis años.

Resultados
La búsqueda de artículos científicos en las bases de datos seleccionadas, utilizan-
do los criterios previstos en la metodología permitieron identificar 41 artículos, 
de los cuales sólo 15 contenían diferentes características y expectativas de los 
grupos generacionales que laboran actualmente en las organizaciones, mismos 
que fueron analizados para extraer aquellas más representativas de cada grupo. 

Veteranos o tradicionalistas
El grupo generacional de mayor antigüedad en las organizaciones son los vete-
ranos o también conocidos como tradicionalistas, cuyo período de nacimiento 
oscila entre 1922 y 1945, por lo cual tienen entre 76 y 99 años aproximadamente. 
En la Tabla 1, se presentan los principales elementos identificados en esta genera-
ción, apreciándose que su experiencia y hábitos de trabajo les facilita ser mento-
res de las generaciones más recientes. Sin embargo, un aspecto no tan favorable 
es que se encuentran en fase de declive laboral, por lo que los responsables de la 
gestión del factor humano podrían implementar estrategias de coaching para que 
estos colaboradores compartan su experticia con los colaboradores más jóvenes.

Tabla 1. Veteranos o tradicionalistas

Periodo Características

1922 y 1945

Presenciaron la Gran Depresión, Pearl Harbor, principios de la II Guerra 
Mundial, innovaciones notables, inserción de la mujer al campo laboral.

Anteponen el deber al placer.

Rescataron y adaptaron prácticas e ideologías militares a la organización. 

Obedecen estrictamente las políticas y reglas.

Son disciplinados, leales y valoran la permanencia en las organizaciones.

Sus motivadores son las recompensas, el liderazgo y el reconocimiento público.

Poseen fuertes valores familiares y buenos modales.

Están en fase de declive laboral.

Nota. Elaborado con base en Díaz-Sarmiento et al., 2017; González-Hernando et al., 2020; Hernández et al., 2016; Leiva y Honora-
to, 2017; Madero, 2019; Maioli y Filipuzzi, 2016; Maldonado y Osio, 2018; Mitta, 2019; Montiel-Hernández, 2020; Pinnel y Vola, 
2021; Rodríguez-Garza et al., 2018, 2018; Ruperti-Lucero et al., 2020.
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Baby Boomers
El segundo grupo generacional, corresponde a los Baby Boomers, quienes nacieron 
entre 1946 y 1964, un período caracterizado por el aumento en las tasas de na-
talidad, acontecimiento social por el que reciben este nombre. Su la edad oscila 
entre 57 y 75 años. La Tabla 2 muestra las características que aún se encuentran 
presentes en las organizaciones, especialmente en puestos directivos donde la 
toma de decisiones es vital para el éxito organizacional.

De manera similar a sus antecesores, algunos ya se retiraron y otros están 
planeando hacerlo, por lo que es el momento oportuno para que quienes dirigen 
a las organizaciones, documenten el know how de estos miembros y también los in-
volucren en procesos de capacitación y desarrollo con los miembros más jóvenes, 
de tal manera que la integración y capacitación del personal, se lleve a cabo bajo 
un contexto de aprendizaje colaborativo, que al mismo tiempo propicie prácticas 
de gestión del conocimiento.

Tabla 2. Baby Boomers

Periodo Características

1946 y 1964

Presenciaron fenómenos sociales como: la expansión de la televisión, el rock 
and roll, la guerra de Vietnam, el primer hombre en la luna, el movimien-
to de los derechos civiles, los derechos de la mujer, el movimiento hippie, 
entre otros.

El entorno en el que se desarrollaron era próspero y seguro.

Son adictos al trabajo.

Son competitivos, comprometidos y tienen fuerte ética en el trabajo.

Ejercen importantes posiciones de liderazgo.

Habituados a establecer relaciones diplomáticas con otros.

Trabajan por objetivos.

Valoran el desarrollo integral, los desafíos, el crecimiento laboral y el tra-
bajo en equipo.

Buscan flexibilidad en el trabajo para equilibrar sus roles familiares (cuida-
do de sus hijos y padres ancianos).

Desean estabilidad económica.

Gran parte se está retirando

Nota. Elaborado con base en Díaz-Sarmiento et al., 2017; González Hernando et al., 2020; Hernández Palomino et al., 2016; Leiva 
y Honorato, 2017; Madero Gómez, 2019; Filipuzzi, 2016; Maldonado Acosta y Osio Havriluk, 2018; Mitta, 2019; Montiel-Hernán-
dez, 2020; Pinnel y Vola Luhrs, 2021; Rodríguez-Garza et al., 2018; Ruperti-Lucero et al., 2020.
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Generación X
El tercer grupo es la generación X, que comprende a las personas nacidas entre 
1965 y 1980, donde los miembros de esta generación actualmente tienen entre 
41 y 56 años. La Tabla 3 presenta las características donde se indica que ocupan 
cargos de mando medio y alto, por lo que sus habilidades gerenciales blandas 
están orientadas hacia el manejo de grupos y gestión de conflictos, por tanto, es 
conveniente aprovechar estas cualidades en los procesos de organización, desa-
rrollo y retención de personal.

Tabla 3. Generación X

Periodo Características

1965 y finales 
de los 70’s

Presenciaron el colapso de la Unión Soviética, la caída del Muro de Ber-
lín, la proliferación de las computadoras personales y la expansión del 
VIH.

Sus expectativas de seguridad laboral y lealtad son menores que las de 
sus antecesores.

Desean flexibilidad para equilibrar su vida personal y laboral.

Están más familiarizados con la tecnología, por lo que su aprendizaje es 
rápido y fácil.

Tienen mayor capacidad de adaptación y habilidades para realizar mul-
titareas.

Valoran la capacitación y oportunidades de desarrollo desafiantes.

Suelen aspirar a cargos directivos.

Están planeando su retiro.

Crecieron con ideas liberales.

Consideran que la educación superior es la vía para acceder empleos 
remuneradores.

Recibieron la influencia del materialismo y el consumismo.

Nota. Elaborado con base en Díaz-Sarmiento et al., 2017; González Hernando et al., 2020; Hernández Palomino et al., 2016; Leiva 
y Honorato, 2017; Madero Gómez, 2019; Filipuzzi, 2016; Maldonado Acosta y Osio Havriluk, 2018; Mitta, 2019; Montiel-Hernán-
dez, 2020; Pinnel y Vola Luhrs, 2021; Rodríguez-Garza et al., 2018; Ruperti-Lucero et al., 2020.

Generación Y
La generación Y, también conocida como Millennials, tiene un período de na-
cimiento que fluctúa entre 1981 y 1994, tienen un rango de edad entre 27 y 40 
años. La Tabla 4, presenta los principales elementos identificados en esta gene-
ración y dentro de los aspectos más sobresalientes se encuentra, la necesidad de 
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equilibrar los éxitos profesionales y los personales, por tanto, la Gestión de Ca-
pital Humano debe propiciar las prácticas que incrementen la calidad de vida 
laboral de los colaboradores a fin de generar mayor compromiso organizacional, 
para evitar la fuga de talentos en virtud de que constantemente están en búsque-
da de nuevas oportunidades.

Tabla 4. Generación y/o Millennials

Periodo Características

Finales de los 80 ś 
y 90 ś

Presenciaron el uso del internet y la creciente conectividad global.

La protección de los padres impulsó su autoestima, habilidades interperso-
nales, optimismo y espíritu emprendedor.

Disfrutaron de mayores oportunidades educativas, por lo que anhelan tra-
bajos desafiantes. 

Valoran la flexibilidad y el equilibrio vida y trabajo.

Requieren identificar su contribución a las organizaciones y metodologías 
de trabajo más eficientes.

Reconocen la importancia del entrenamiento y el coaching.

Buscan crecimiento personal y profesional.

Tienen mayor disponibilidad para cambiar de residencia.

No toleran la estructura de trabajo rígida.

Disfrutan trabajar en equipo, son muy persistentes y optimistas, no tienen 
miedo a decir lo que piensan, quieren cambiar el mundo y buscan marcar 
la diferencia.

Buscan que su jefe tenga una actitud flexible y que sepa escuchar, valorar, 
corregir y enseñar las tareas.

Manifiestan muy poca lealtad con sus empleadores y están buscando nue-
vas oportunidades.

Desapego a las afiliaciones políticas o religiosas.

Prioriza sus intereses personales a los de la compañía.

Nota. Elaborado con base en Díaz-Sarmiento et al., 2017; González Hernando et al., 2020; Hernández Palomino et al., 2016; Leiva 
y Honorato, 2017; Madero Gómez, 2019; Maioli y Filipuzzi, 2016; Maldonado Acosta y Osio Havriluk, 2018; Mitta, 2019; Mon-
tiel-Hernández, 2020; Pinnel y Vola Luhrs, 2021; Rodríguez-Garza et al., 2018; Ruperti-Lucero et al., 2020.

Generación Z
La generación Z, también conocida como Centennials, incluye a los individuos 
cuya fecha de nacimiento es a partir del año 1995, por lo que actualmente los 
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miembros más grandes de esta generación tienen 26 años y se están integrando 
al ámbito laboral. 

Tabla 5. Generación Z o Centennials

Periodo Características

1995 en adelante

Cuentan con habilidades de adaptación y uso de la tecnología.

Son capaces de realizar múltiples tareas al mismo tiempo, con el mismo 
grado de atención y dedicación.

Buscan nuevos desafíos, buen ambiente laboral, salarios competitivos y 
posibilidades de desarrollo profesional, preferiblemente rápido.

No aspiran a tener el mismo trabajo para siempre, viven el cambio como 
algo inherente a su vida.

Su aspiración profesional no es ser jefes, sino adquirir conocimientos y 
experiencias que les permitan enfrentar nuevos desafíos profesionales.

Consideran que el sistema educativo no se adecúa a los requerimientos 
del mercado de trabajo, por lo que desarrollan habilidades autodidactas 
en el ámbito personal y profesional a través de tutoriales de YouTube.

Utilizan internet para buscar empleo.

Privilegian el trabajo por cuenta propia, rechazando por completo las 
estructuras burocráticas tradicionales.

No les gustan las tareas rutinarias.

Desean lograr un buen balance vida/trabajo, y vivir el momento, por 
lo que les interesa un ambiente de trabajo flexible, opuesto al horario de 
trabajo tradicional.

Están motivados en adquirir habilidades y destrezas para ser competiti-
vos en el mercado laboral.

Son pensadores críticos, que llegan con innovadoras y creativas ideas 
para ayudar.

Son flexibles debido a que no desean estar en la misma posición por un 
largo tiempo, les gusta el cambio y el desarrollo, preferiblemente rápido.

Consideran cada trabajo como una oportunidad a ser añadida a sus 
valores.

Nota. Elaborado con base en Díaz-Sarmiento et al., 2017; González Hernando et al., 2020; Hernández Palomino et al., 
2016; Leiva y Honorato, 2017; Madero Gómez, 2019; Maioli y Filipuzzi, 2016; Maldonado Acosta y Osio Havriluk, 
2018; Mitta, 2019; Montiel-Hernández, 2020; Pinnel y Vola Luhrs, 2021; Rodríguez-Garza et al., 2018; Ruperti-Lucero 
et al., 2020.

En la Tabla 5 se aprecian las características más representativas de este gru-
po generacional, encontrándose que su estilo de vida es más independiente y 
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flexible. Ante ello, la Gestión de Capital Humano debe brindar más autonomía 
y generar prácticas de desarrollo que consideren estas particularidades, a través 
del uso de las tecnologías y medios digitales disponibles para facilitar los procesos 
de aprendizaje, así como considerar las modalidades de trabajo a distancia para 
permitir el equilibrio vida-trabajo que es más acentuado en este grupo.

Conclusiones
La presente investigación se desarrolló bajo la premisa de que las diferencias 
generacionales en los colaboradores que participan en las organizaciones repre-
sentan un desafío importante en la gestión del capital humano, por lo que el 
objetivo consistió en describir las principales características y expectativas de los 
diferentes grupos generacionales que coexisten trabajando en las organizaciones 
para identificar las prácticas de Gestión de Capital Humano conducentes a su 
máximo aprovechamiento, lo cual se logró analizando de manera independiente 
los elementos de cada grupo generacional y las prácticas sugeridas para el apro-
vechamiento de cada uno de estos grupos.

De esta forma, los hallazgos muestran que dos de las cinco generaciones que 
actualmente laboran juntos en las organizaciones (Veteranos y Baby Boomers) es-
tán en la fase de declive, y la generación X está planeando su retiro, lo cual su-
pone que es momento de optar por estrategias de gestión del conocimiento, que 
permitan recuperar, sistematizar y documentar el conocimiento tácito que estos 
colaboradores poseen (Nonaka, 2007). También se identificó que cada genera-
ción tiene influencia de la generación antecesora e influye en la posterior.

Por lo antes mencionado, se concluye que, a pesar de que las diferencias entre 
generaciones están delimitadas y conllevan cambios de paradigmas en la ges-
tión, la Administración del Capital Humano requiere integrar los esfuerzos de 
todos los miembros a través prácticas innovadoras que permitan la inclusión en 
beneficio de la organización. Esto puede hacerse aprovechando, por un lado, la 
experiencia de los miembros de las primeras generaciones a través de la mentoría 
y el coaching y, por otro lado, las ideas innovadoras, conocimientos tecnológicos y 
actitud emprendedora de las nuevas generaciones que son las que prácticamente 
darán un rumbo interesante a las organizaciones presentes y futuras.

Propuesta
En virtud de que el elemento humano ha ganado mayor protagonismo en el con-
texto organizacional, convirtiéndose en un aliado estratégico debido a sus contri-
buciones de valor para la organización (Díaz Villavicencio y Urra Neira, 2013), 
es importante que los responsables de su gestión diseñen acciones y políticas seg-
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mentadas, para atender las necesidades y expectativas de cada grupo generacio-
nal, propiciando que el colaborador se sienta identificado y comprometido con la 
organización. Para ello, se sugieren las siguientes acciones:

• Aprovechamiento de las diferencias entre grupos.

• Implementación de estrategias de gestión del conocimiento que permi-
tan sistematizar y documentar el conocimiento tácito que los colaborado-
res de las generaciones en fase de retiro poseen.

• Uso de técnicas de desarrollo como la mentoría y el coaching, para pro-
piciar ventajas competitivas en la Gestión del Capital Humano.

La presente investigación, se realizó considerando las características de los 
diferentes grupos generacionales desde la metodología documental. Para futuros 
estudios, se sugiere realizar investigaciones de campo que permitan corroborar 
los hallazgos obtenidos desde la literatura.
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