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EVALUACIÓN DE INSTRUMENTOS FINANCIEROS EUROPEOS EN LA 
INCERTIDUMBRE 

 
González Santoyo F., Flores Romero B. 

fsantoyo,betyf@umich.mx 
INIDEM, FCCA-UMSNH 

 
RESUMEN 
 
En el este trabajo se estudia y presenta el modelo Black – Scholes, basando su desarrollo 
en un enfoque en la probabilidad, se hace una extensión a través de una aplicación en la 
incertidumbre (Fuzzy Logic) usando números borrosos, se contrastan los dos enfoques 
para poder potenciar esta metodología como un elemento estratégico en la toma de 
decisiones en la corporación cuando se enfrenta al problema de valuación de opciones 
europeas de compra, lo que permitirá que a partir de la determinación de las mejores 
condiciones para el conjunto de opciones que presentan el mejor nivel de rendimiento 
financiero y el menor riesgo, se tengan los elementos necesarios para la conformación del 
diseño de carteras de inversión óptimas para la corporación.  
 
Palabras Clave: Opciones, Inversión, Incertidumbre, Empresa, Modelo. 
 
PRINCIPIOS FILOSÓFICOS BASE PARA EL TRATAMIENTO DE LAS CIENCIAS 
ECONÓMICAS 
 
De acuerdo con Gil A.J, Gil Lafuente A.M. (2007). La ciencia económica ha tenido como 
uno de los objetivos fundamentales la búsqueda del orden y la estabilidad. En general 
cualquier economista del mundo busca tomar sus decisiones buscando la obtención de 
un equilibrio o bien pensando romper el equilibrio existente. Pero siempre con la idea de 
encontrar otro, que pueda ser más favorable para los intereses que pueda defender. 
 
Ante la actuación de los seres humanos y organizaciones en un mercado abierto, de libre 
competencia, las fluctuaciones y la inestabilidad en procesos dinámicos se aprecian 
permanentes por lo que hoy día el medio de actuación está influenciado por un alto nivel 
de incertidumbre y demanda herramientas de análisis diseñadas en este ámbito del 
conocimiento orientadas a la construcción de nuevos equilibrios y una toma de 
decisiones más racionales, eficientes y eficaces. 
 
Por ello, la actividad de investigación hoy día demanda apoyos decididos de los 
gobiernos, los centros de investigación, institutos y universidades en los que parte 
relevante de su trabajo es la formación de capital intelectual, generación de nuevo 
conocimiento y apoyo a la solución de los grandes problemas que se tienen en el mundo, 
para esto es de fundamental importancia la enseñanza, difusión y desarrollo de de más 
conocimiento desde la óptica de la incertidumbre, lo que permitirá tener mayores 
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elementos para el tratamientos de problemas complejos y así apoyar una toma de 
decisiones racional, eficiente y eficaz en beneficio de la humanidad. 
 
De acuerdo con Poper K., citado en Gil A.J, Gil Lafuente A. (2007). “Todo 
acontecimiento es causado por un acontecimiento, de tal manera que todo 
acontecimiento podría ser predicho o explicado…”, “por otro lado el sentido común 
atribuye a las personas sanas y adultas la capacidad de elegir libremente entre varios 
caminos…”. Esta especie de contradicción interior constituye un problema mayor que 
James William en1956, le llamo dilema del determinismo.  
Para el Dr. Gil Aluja cuando se traslada este dilema a la física o a la economía aparece lo 
que se conoce como paradoja del tiempo, en la que se juega  nuestra relación con el 
mundo o con la sociedad. Pero como se sabe la sociedad está en constante trasformación 
y actúa en un proceso complejo, dinámico e incierto. 
 
La ciencia económicas se ha ido alimentando al transcurrir el tiempo, de los 
conocimientos suministrados por la física, y como desde la dinámica newtoniana hasta 
la física cuántica se acepta la simetría temporal, sin distinción entre pasado, la ciencia 
económica se ha visto impregnada de atemporalidad, en este sentido el Dr. Gil Aluja 
establece que en los fenómenos económicos, el pasado y el futuro (tiempo) juegan un 
papel diferente y por tanto en el análisis y solución de problemas deberán tomar el 
estado que corresponda o de forma independiente, base o complementaria. 
 
La paradoja del tiempo fue identificada por Ludwig Boltzmann, quien creyo posible 
seguir el ejemplo de Chales Darwin en biología y dar una descripción evolucionista de los 
fenómenos físicos. Su intento tuvo por efecto el poner en evidencia la contradicción 
entre las leyes de la física newtoniana – basadas la equivalencia entre pasado y futuro- y 
toda tentativa de formulación evolucionista que afirma una distinción esencial entre 
futuro y pasado. Hoy día esta percepción de la realidad y el tiempo ha cambiado, sobre 
todo desde el nacimiento de la física de los procesos de no-equilibrio con conceptos tales 
como la auto-organización y las estructuras disipativas. 
 
El origen de las especies  de Darwin -1859, considera que las fluctuaciones en las especies 
biológicas, gracias a la selección del medio, dan lugar a la evolución biológica 
irreversible. De la asociación entre fluctuaciones el Dr. Gil A, establece que es en este 
concepto en el que se asimila la idea del azar, como él dice la incertidumbre e 
irreversibilidad son la base para que tenga lugar una autoorganización de los sistemas 
con una creciente complejidad.  La descripción evolutiva se halla asociada con el 
concepto de entropía, que en termodinámica, permite distinguir entre procesos 
reversibles e irreversibles. 
 
Desde hace ya unos decenios la ciencia económica ha buscado en distintos campos del 
conocimiento para encontrar los elementos necesarios con objeto de comprender mejor la 
complejidad inherente a los sistemas en los que se desbordan los equilibrios estables. 
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En los estudios económicos Gil Aluja J (2005). “Establece que el transcurso del tiempo 
se concibe como aquel proceso mediante el cual a medida que el reloj avanza, un 
instante va pasando y otro ocupa su lugar”. Lo que demanda la búsqueda del 
conocimiento de los n posibles equilibrios que pueda adoptar el sistema económico en su 
dinámica operativa en el tiempo y con esta base buscar su intervención orientándola 
hacia la mejora continua.  
 
CRITERIOS BASE PARA LA DECISIÓN 
 
De acurdo con González S.F, Terceño G.A, Flores R.B., Díaz R. (2005). En la vida 
empresarial cotidiana el éxito pleno es difícil de conseguir a cualquier precio. Sin 
embargo haciendo uso de estrategias administrativas y financieras de alto impacto la 
mayoría de los ejecutivos modernos tienen que afrontar a lo largo de su camino una serie 
de obstáculos que exigen una comprensión profunda y un tratamiento cuidadoso de los 
problemas, para poder posicionar las organizaciones como líderes en los mercados 
globales. 
 
Si bien el instrumental usado en la vida empresarial es ahora de una espectacular y alta 
tecnología. El funcionamiento básico de estas herramientas sigue basándose en la 
naturaleza del ser humano como ente de cambio y detonador del liderazgo, lo que marca 
que en cualquier organización, ya se trate del ejercito más eficiente y eficaz del mundo o 
de empresas de orden mundial del actual siglo XXI, el liderazgo fuerte y sabio marca 
toda la diferencia. 
 
Con miras al futuro, se observa claramente que, las nuevas fuentes de riqueza están en el 
conocimiento y en la información, pilares fundamentales que se deban promover y 
ofrecer en las organizaciones como un proceso dinámico de cambio. La economía se 
mueve en innovación constante, con cambios muy rápidos dónde triunfa la ciencia, no la 
suerte, ya que la perspectiva es el análisis de la matemática en la incertidumbre, esta es 
la hija de la razón y del método. Por ello no se pretende determinar el futuro, sin hacerlo 
con herramientas para gestionarlo. No redime de las incertidumbres, sino que enseña a 
vivir con ellas, a analizar tendencias a seleccionar el alud de datos y avizorar los 
peligros. 
 
En la toma de decisiones económico, el Decisor de acuerdo con  Lazári L, Machado E, 
Pérez R. (1998), es el ser humano que: conoce todos los cursos de acción, puede asignar 
consecuencias a cada curso de acción, conoce sus preferencias para cada consecuencia 
(resultado). 
 
Los cursos de acción conforman las alternativas disponibles por el decisor. 
Por ello los criterios que en general responden a las características de decisión en 
análisis. En este sentido se parte de situaciones genéricas  de: decisiones en ambiente 
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aleatorio, decisiones en condiciones de incertidumbre. Las primeras presuponen el poder 
definir (o conocer) una distribución de probabilidad sobre los estados del suceso. 
 
Para el caso de decisiones en ambiente de incertidumbre nada se conoce en términos 
probabilísticos acerca del posible comportamiento futuro de los estados del suceso, sea 
este repetitivo o no. 
 
Es importante hacer notar que como punto de partida las decisiones suelen situarse en 
un estado continuo que va desde la ignorancia plena hasta el acabado conocimiento de 
su comportamiento aleatorio. 
 
En análisis de problemas empresariales el decisor siempre tiende a maximizar una 
función de utilidad o bien minimizar el costo operativo del sistema, independientemente 
de si la información es determinística, probabilística, estocástica o bien se da en la 
incertidumbre. 
 
En los modelos de decisión se presupone incertidumbre, por lo que el decisor no puede 
conocer anticipadamente que tipo de resultado se dará. 
 
En la solución de problemas, estos pueden ser tratados en un ambiente en el que se 
aplica la lógica clásica, esto se ocupa en general de razonamientos que tienen 
formulaciones muy precisas. Sin embargo en la lógica multivalente es en la que se 
encuentra la lógica borrosa o difusa (Fuzzy Logic), el razonamiento preciso es sólo un 
caso límite del razonamiento aproximado. 
 
En este sentido el Dr. Zadhe (1965),  precisa que “La teoría de los subconjuntos borrosos 
es, de hecho, un paso hacia el acercamiento entre la precisión de las matemáticas clásicas y la 
sutil imprecisión del mundo real, un acercamiento nacido de la incesante búsqueda humana 
por lograr una mejor comprensión de los procesos mentales y del conocimiento”  
 
Las decisiones empresariales que se dan en el mundo actual que es incierto e impreciso, 
en el que los seres humanos y sus relaciones están afectadas de un alto nivel de 
vaguedad, por ello la realidad no puede estudiarse en términos absolutos con técnicas 
aplicables a situaciones ciertas, ni aun aleatorias. 
 
Esto en virtud de que la forma de actuación del ser humano se da en un contexto más de 
la lógica borrosa, que en términos de exactitud plena. El ser humano en su búsqueda del 
logro de la precisión, ha intentado ajustar el mundo real a modelos matemáticos rígidos 
y estáticos. Para no caer en que ocurra, que si el modelo no se ajusta a la realidad peor 
para ella. Por ello la incorporación de las matemáticas en la incertidumbre (Fuzzy 
Logic) estas permiten describir y formalizar la realidad usando modelos más flexibles 
que interpreten las leyes que rigen el comportamiento humano y las relaciones entre 
ellos. 
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En general las decisiones relacionadas con inversiones que generalmente se hacen en las 
corporaciones es común que tengan que responder a preguntas como ¿qué inversiones 
deberán hacerse?, ¿cómo se deben pagar?, ¿qué rendimiento financiero en unidad de 
tiempo se espera ?. Para el caso la primera pregunta tiene que ver con la forma de cómo 
gastar el dinero, la segunda con el cómo conseguirlo y la tercera de el cómo y dónde 
invertir tal que se orienten los esfuerzos a la generación de riqueza en la organización. 
 
De lo anterior se tiene que siempre se busca para tener éxito el determinar estrategias de 
el cómo incrementar el valor. El cómo aconsejar o asesorar al inversionista que invierte 
en la Bolsa de Valores para que compre barato y venda caro. Esto es una tarea del analista 
financiero, por ello para este caso como instrumento estratégico en la evaluación de 
opciones de compra tipo europeo, se tomara el Modelo de Black-Scholes, el cual se 
tratara a continuación usando un enfoque en la probabilidad y un análisis en la 
incertidumbre. 
 
MODELO BLACK – SCHOLES UN ENFOQUE EN LA PROBABILIDAD 
 
De acuerdo con Venegas Martínez F. (2008), Ross , Westefiel, Jordan (2006).   Una 
forma de la obtención de Black y Choles (1973), para el cálculo de precio de una opción 
europea de compra, haciendo uso de un enfoque probabilista, se plantea lo siguiente. 
 
Para el caso de análisis se asume que el activo subyacente es una acción que no paga 
dividendos durante la vida del contrato y que su precio es conducido por un movimiento 
Browniano neutral al riesgo. 
 
El cálculo del precio o prima de la opción se hace obteniendo el valor presente del valor 
esperado del valor intrínseco. 
 
Por lo que primeramente,  se determina la función de densidad del precio del subyacente 
en la fecha de vencimiento. 
 
En segundo lugar, se calcula la integral que define el valor presente del valor intrínseco 
esperado, esta cantidad proporciona el precio teórico del producto derivado en análisis, 
para ello es necesario conocer la forma de distribución del rendimiento del subyacente. 
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DISTRIBUCIÓN DEL RENDIMIENTO LOGARITMICO DEL SUBYACENTE 
 
Considerando un proceso de Wiener (Wt)t ϵ[0,T] definido sobre un espacio fijo de 
probabilidad con una filtración (Ω, F, (Ft) t ϵ[0,T], P). Suponiendo que el precio de una 
acción al tiempo (t), St, es conducido por el movimiento geométrico Bowniano. 
 

𝑑𝑆𝑡 = 𝜇 𝑆𝑡  𝑑𝑡 +  𝜎 𝑆𝑡 𝑑 𝑤𝑡  
 
Para el caso, el parámetro de tendencia, µ ϵ R, es el rendimiento medio esperado del 
activo subyacente y σ > 0, representa su volatilidad instantánea por unidad de tiempo. 
Con la aplicación del lema de Itó, se tiene: 
 

𝑑(ln 𝑆𝑡) = (𝜇 − 
1
2
𝜎2) 𝑑𝑡 + 𝜎 𝑑𝑊𝑡                                                                         (1) 

 
Discretizando la ecuación anterior con ∆t = T – t, se obtiene: 
 

ln 𝑆𝑇 − ln 𝑆𝑡 = (𝜇 − 1
2
𝜎2) (𝑇 − 𝑡) + 𝜎√𝑇 − 𝑡 𝜀                                         

 
Dónde  𝜀 ~ ℵ (0,1). Por lo tanto: 
 

ln (𝑆𝑇
𝑆𝑡
)  ~ ℵ ((𝜇 − 1

2
 𝜎2) (𝑇 − 𝑡), 𝜎2 (𝑇 − 𝑡))                                                            (2) 

 
De lo anterior se observa, que el rendimiento logarítmico tiene una distribución normal 
con la misma varianza del cambio porcentual de (St), pero parámetros de tendencia,  
𝜇 − 1

2
 𝜎2 , menor al rendimiento esperado de (µ). 

 
VALUACION NEUTRAL AL RIESGO 
 
En virtud de que se hace una consideración de un rendimiento esperado (µ). La ecuación 
(1) no es independiente de las preferencias al riesgo de los agentes que participan en el 
mercado del subyacente. 
 
Entre mayor sea la aversión al riesgo de un agente, mayor tiene que ser el rendimiento 
medio esperado (µ), a fin de que el premio 𝛾 =  𝜇 − 𝑟 le sea atractivo al agente. Si se 
supone que todos los agentes son neutrales al riesgo, es decir, no requieren de un premio 
para inducirlos a participar en el mercado, entonces 𝛾 = 0  , así,  µ = r, y de esta forma 
el rendimiento medio esperado de cualquier activo es la tasa de interés libre de riesgo  
(r). 
 
Otra forma de hacer medición del premio al riesgo, consiste en estandarizar (𝛾 ) por 
unidad de varianza o de desviación estándar, es decir. 
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𝜆 =  
𝑟
𝜎

 

De ello si los agentes no requieren de un premio para inducirlos a participar en el 
mercado, se tiene 𝜆 = 0, lo que implica que µ = r, entonces: 
 

𝑑 𝑆𝑡 = 𝑟 𝑆𝑡 𝑑𝑡 +  𝜎 𝑆𝑡 (
𝜇 − 𝑟
𝜎

 𝑑𝑡 + 𝑑𝑊𝑡) 

 
𝑑𝑆𝑡 = 𝑟 𝑆𝑡 𝑑𝑡 +  𝜎𝑆𝑡 (𝜆 𝑑𝑡 + 𝑑 𝑊𝑡) 

 
Suponiendo que se es neutral al riesgo, 𝜆 = 0, la ecuación (1), se transforma en: 
 
𝑑𝑆𝑡 = 𝑟 𝑆𝑡  𝑑𝑡 +  𝜎 𝑆𝑡 𝑑 𝑤𝑡                                                               (3) 
 
Por lo que se toma que el movimiento Browniano está definido sobre una medida de 
probabilidad neutral al riesgo. 
 
FUNCIÓN DE DENSIDAD DEL PRECIO DEL ACTIVO SUBYACENTE CUANDO SE ES 
NEUTRAL AL RIESGO. 
 
Se asume un mundo que es neutral al riesgo en el que se cumple la ecuación (3), por lo 
que dado el resultado de (2), se tiene que: 

ln (𝑆𝑇
𝑆𝑡
) , tiene una distribución normal con: 

𝑀𝑒𝑑𝑖𝑎 =  (𝑟 − 
1
2
 𝜎2) (𝑇 − 𝑡) 

𝑉𝑎𝑟𝑖𝑎𝑛𝑧𝑎 =  𝜎2 (𝑇 − 𝑡) 
 
Considerando,  𝜀 ~ ℵ (0,1) y su función de densidad. 

𝜙(𝜀) = 1
√2𝜋

𝑒−
1
2𝜖
2
, 𝜖 ∈  ℝ                                                                     (4) 

 
Definiendo: 

𝑔(ℇ):=  𝑆𝑇 = 𝑆𝑡 𝑒𝑥𝑝. {(𝑟 −
1
2
𝜎2 ) (𝑇 − 𝑡) +  𝜎√𝑇 − 𝑡 𝜀}             (5) 

 
Se tiene: 
 

𝜖 = 𝑔−1 (𝑆𝑇) =
𝑙𝑛(𝑆𝑇𝑆𝑡

)−(𝑟−12𝜎
2)(𝑇−𝑡)

𝜎√𝑇−𝑡
                                              (6) 

 
Por lo que, la función de densidad de (ST), dado (St) es dada por la siguiente ecuación: 

𝑓𝑆𝑇│𝑆𝑡(𝑠|𝑆𝑡) = 𝜙 (𝑔−1(𝑠)) |𝑑𝑔
−1(𝑠)
𝑑𝑠

|                                            (7) 
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Se tiene que el Jacobiano de la transformación satisface a: 
 

|
𝑑𝑔−1(𝑠)
𝑑𝑠

| =  
1

𝑠 𝜎 √𝑇 − 𝑡
 

 
Por lo que la función de densidad que se utilizará para el cálculo del valor esperado 
intrínseco de una opción europea es: 
 

𝑓𝑆𝑇│𝑆𝑡(𝑠|𝑆𝑡) =  
1

√2𝜋(𝑇−𝑡)𝜎𝑠
 𝑒𝑥𝑝. {− 1

2
(
ln( 𝑠𝑆𝑡

)−(𝑟−12𝜎
2(𝑇−𝑡)

𝜎√𝑇−𝑡
)
2

}            (8) 

 
 
MEDIA Y VARIANZA DEL PRECIO DEL SUBYACENTE EN UN MUNDO CON 
COMPORTAMIENTO NEUTRAL AL RIESGO 
 
Para el caso, considerando que el valor esperado del precio del subyacente al 
vencimiento, (T), es una cantidad que sirve como referencia para calcular el precio del 
ejercicio de la opción en análisis. 
Para la determinación de la media y varianza de la variable aleatoria (ST), tómese: 
A partir de (6) se tiene: 
 

𝜖 = 𝑔−1 (𝑆𝑇) =
𝑙𝑛 (𝑆𝑇𝑆𝑡

) − (𝑟 − 12 𝜎
2) (𝑇 − 𝑡)

𝜎√𝑇 − 𝑡
 

 
Lo que implica que: 
 
𝑠 =  𝑆𝑡 𝑒𝜖 𝜎(√𝑇−𝑡)+(𝑟−1/2 𝜎

2)(𝑇−𝑡)                                                      (9) 
 
Por lo que la diferencial satisface: 
 
𝑠 =  𝑆𝑡 𝑒𝜖 𝜎(√𝑇−𝑡)+(𝑟−1/2 𝜎

2)(𝑇−𝑡) 𝜎√𝑇 − 𝑡  𝑑𝜖                                      (10) 
 
ó 
 

𝑑𝑠 = 𝑠 𝜎 √𝑇 − 𝑡  𝑑𝜖 
 
Dado el cambio de variable anterior, se calcula el valor medio de (ST), dado el valor 
actual de (St), por lo que: 
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𝐸[𝑆𝑇│𝑆𝑡] = ∫ 𝑠 
∞

0

𝑓𝑆𝑇│𝑆𝑡(𝑠|𝑆𝑡) 𝑑𝑠 = 

= ∫  
1

√2𝜋(𝑇 − 𝑡)𝜎
 𝑒𝑥𝑝.

{
 

 
−
1
2
(
ln ( 𝑠𝑆𝑡

) − (𝑟 − 12𝜎
2)(𝑇 − 𝑡)

𝜎√𝑇 − 𝑡
)

2

}
 

 
 𝑑𝑠

∞

0

 

 
Haciendo operaciones queda: 
 

= 𝑆𝑡 𝑒𝑟(𝑇−𝑡)  ∫
1
√2𝜋

 𝑒−1/2(𝜖−𝜎√𝑇−𝑡)
2
 𝑑𝜖

∞

−∞

 

 
Haciendo: 

𝑢 =  𝜖 −  𝜎√𝑇 − 𝑡 
Queda: 

= 𝑆𝑡 𝑒𝑟(𝑇−𝑡)  ∫
1
√2𝜋

 𝑒−1/2(𝑢)2 𝑑𝑢 =  𝑆𝑡

∞

−∞

 𝑒𝑟 (𝑇−𝑡) 

 
Entonces el valor esperado o la media queda: 
 
𝐸[𝑆𝑇│𝑆𝑡] = 𝑆𝑡  𝑒𝑟 (𝑇−𝑡)                                                                              (11) 
 
Es importante hacer notar que el valor esperado de [𝑆𝑇│𝑆𝑡], representa el valor futuro 
del subyacente. 
 
Para el cálculo de la varianza (el segundo momento de (ST), se calcula como sigue, el 
valor esperado es: 

𝐸[𝑆𝑇2│𝑆𝑡] =  ∫ 𝑠2 
∞

0

𝑓𝑆𝑇│𝑆𝑡(𝑠|𝑆𝑡) 𝑑𝑠

=  ∫  
1

√2𝜋(𝑇 − 𝑡)𝜎
  𝑒𝑥𝑝.

{
 

 
−
1
2
(
ln ( 𝑠𝑆𝑡

) − (𝑟 − 12𝜎
2)(𝑇 − 𝑡)

𝜎√𝑇 − 𝑡
)

2

}
 

 
 𝑑𝑠

∞

0

 

 
Haciendo operaciones, se tiene: 
 

= 𝑆𝑡2𝑒𝜎
2 (𝑇−𝑡)+2 𝑟 (𝑇−𝑡) =  𝑆𝑡2 𝑒(𝜎

2+ 2𝑟) (𝑇−𝑡)                                              (12) 
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Como la varianza es expresada como: 
 

𝑉𝑎𝑟. [𝑆𝑇│𝑆𝑡] = 𝐸[𝑆𝑇2│𝑆𝑡] −  𝐸([𝑆𝑇│𝑆𝑡])
2
 

 
Haciendo operaciones queda: 
 
𝑉𝑎𝑟. [𝑆𝑇│𝑆𝑡] = 𝑆𝑡2 𝑒2𝑟 (𝑇−𝑡) (𝑒𝜎

2 (𝑇−𝑡) −  1)                                              (13) 
 
 
DETERMINACIÓN DEL PRECIO DE UNA OPCIÓN DE COMPRA 
 
Si se asume una posición neutral al riesgo, el precio de una opción de compra europea en 
(t) con precio del ejercicio (k) y teniendo vencimiento en (T), c = (St, t; T,k,r,σ), está dado 
por el valor esperado del valor presente del valor intrínseco, entonces: 

𝑐 =  𝑒−𝑟(𝑇−𝑡) 𝐸 {max(𝑆𝑇 − 𝑘, 0)│ℱ𝑡} 
Entonces: 

𝑐 =  𝑒−𝑟(𝑇−𝑡) ∫ max (
∞

0

𝑠 − 𝑘, 0) 𝑓𝑆𝑇│𝑆𝑡(𝑠|𝑆𝑡) 𝑑𝑠 =  

= 𝑒−𝑟(𝑇−𝑡) ∫  (
∞

𝑘

𝑠 − 𝑘) 𝑓𝑆𝑇│𝑆𝑡(𝑠|𝑆𝑡) 𝑑𝑠 =  

= 𝑒−𝑟(𝑇−𝑡) ∫  s  (
𝑘

𝑠>𝑘

𝑓𝑆𝑇│𝑆𝑡(𝑠|𝑆𝑡) 𝑑𝑠 − 𝑘𝑒
−𝑟(𝑇−𝑡) = 

= ∫𝑠>𝑘 𝑓𝑆𝑇│𝑆𝑡(𝑠|𝑆𝑡) 𝑑𝑠 =

  𝑒−𝑟(𝑇−𝑡)  ∫  1
√2𝜋(𝑇−𝑡)𝜎

  𝑒𝑥𝑝. {−1
2
(
ln( 𝑠𝑆𝑡

)−(𝑟−12𝜎
2)(𝑇−𝑡)

𝜎√𝑇−𝑡
)
2

}  𝑑𝑠𝑠>𝑘 −

 𝑘 𝑒−𝑟(𝑇−𝑡)  ∫  1
√2𝜋(𝑇−𝑡)𝜎

  𝑒𝑥𝑝. {− 1
2
(
ln( 𝑠𝑆𝑡

)−(𝑟−12𝜎
2)(𝑇−𝑡)

𝜎√𝑇−𝑡
)
2

}  𝑑𝑠𝑠>𝑘               (14) 

 

Resolviendo el sistema se tiene: 

𝑐 =  𝑆𝑡  𝜙 (𝑑1) − 𝑘𝑒−𝑟(𝑇−𝑡) 𝜙 (𝑑2) 

Dónde: 
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Φ(d), es la función de distribución acumulada de   𝜀 ~ ℵ (0,1), la cual es expresada 
como: 

𝜙(𝑑) = ℙε{ε ≤ d} = ∫
1
√2π

  e−
1
2ϵ
2d

−∞ dϵ = 1 − ∅(−d)                                   (15) 

 

Pero: 

d1 = d1(St,t; T,k,r,σ) =  

 

𝑑1 =
𝑙𝑛(𝑆𝑡𝑘 )+(𝑟+

1
2𝜎

2(𝑇−𝑡)

𝜎√𝑇−𝑡
                                                                              (16) 

 

Y 

 

𝑑2 =  𝑑1 −  𝜎 √𝑇 − 𝑡                                                                         (17) 

 

VALUACIÓN DE UNA OPCIÓN DE VENTA 

 

Considerando que se tiene neutralidad al riesgo, el precio de una opción de venta del tipo 
europeo, p = p(St,t; T,k,r,σ), está dada como: 

 

𝑝 = 𝑘 𝑒− 𝑟 (𝑇−𝑡) 𝜙(−𝑑2) − 𝑆𝑡  𝜙(−𝑑1) 

 

Es importante precisar que el precio de una opción europea de venta también se puede 
obtener a través de la condición de paridad pull-call, expresada como: 
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𝑝 + 𝑆𝑡 = 𝑐 + 𝑘 𝑒−𝑟(𝑇−𝑡) 

Tal que: 

𝑝 = 𝑐 + 𝑘 𝑒−𝑟(𝑇−𝑡) − 𝑆𝑡 

 

Como ejemplo para ilustrar el presente análisis se tomara como base un caso de Ross, 
Westerfield, Jordan. (2006), el cual es modificado como se expresa a continuación. 
Tómese el caso que a un analista financiero se le ha pedido que determine cuál es el valor 
de la opción de venta sobre la acción, cuando en el mercado, hoy día, para una Opción 
Europea, se tiene la información hipotética siguiente: St = 70 €, k = 90 €, r = 8 % anual 
compuesta continuamente, σ = 20 % anual, t = 12 meses.  

Para su solución el analista financiero, primeramente tendrá que conocer el precio Black 
– Scholes de la opción de compra, para posteriormente determinar el valor de una 
opción de venta sobre la acción de referencia. 

Para el cálculo del precio Black – Scholes de la opción de compra se tiene la aplicación 
de la ecuación: 

𝑐 =  𝑆𝑡  𝜙 (𝑑1) − 𝑘𝑒−𝑟(𝑇−𝑡) 𝜙 (𝑑2) 

Por lo que se requiere la determinación de (d1) y (d2), para el caso: 

 

𝑑1 =
𝑙𝑛 (𝑆𝑡𝑘 ) + (𝑟 +

1
2𝜎

2(𝑇 − 𝑡)

𝜎√𝑇 − 𝑡
=
𝑙𝑛 (7090) + (0.08 +

(0.20)2
2 (1)

0.20√1
=  −0.7565  

𝑑2 =  𝑑1 −  𝜎 √𝑇 − 𝑡  =  − 0.7565 − 0.20 √1 =  −0.9565 
 
Para el cálculo de probabilidades por la caracterización del usos de tablas tómese: 
 
d2 = 0.1736 
d2 = 0.1685 
Para: 
Φ (d2) = 0.1736+ 0.1685/ 2 = 0.17105 
Para: 
d1= 0.2297 
d1= 0.2236  
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Φ (d1)= 0.2297+ 0.2236 / 2 = 0.22665  

 

Por lo que el precio de la opción de compra es: 

 

𝑐 =  𝑆𝑡  𝜙 (𝑑1) − 𝑘𝑒−𝑟(𝑇−𝑡) 𝜙 (𝑑2) =  70 (0.22665 ) − 90 𝑒−0.08 (0.17105) = 

 

𝑐 =  1.654585406 €  

 

Para el caso el valor de una opción de venta sobre la acción de referencia es: 

 

𝑝 = 𝑐 + 𝑘 𝑒−𝑟(𝑇−𝑡) − 𝑆𝑡 =  1.654585406 + 90 𝑒−0.08 −  70 = 

 

𝑝 =  14.7350 €   

 

TRATAMIENTO EN LA INCERTIDUMBRE DE LA OPCIÓN 

De acuerdo con Gil Lafuente A.M. (2001). El financiero (empresario), en el ejercicio de 
su actividad, se ve obligado a tomar decisiones para un mañana incierto, que tiene un 
comportamiento dinámico. Para que su empresa consiga los objetivos que desea es 
necesario, cada día con una mayor frecuencia, disponer de la participación y ayuda de 
expertos en el proceso de toma de decisiones. 

 
Los cuales con su apoyo permitirán orientar de una forma más eficiente y eficaz las 
decisiones, de tal forma que estas sean lo más próximo a lo planeado y a una realidad 
esperada que posicione a la empresa como de clase mundial altamente competitiva. 
 
Para ello la opinión de un panel de expertos para hacer análisis y solución de problemas 
es muy relevante, esto permite tener una visión más integral, que hacer los análisis 
solamente sobre datos del pasado o basados en estimaciones probabilísticas. 
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Para el caso de análisis hecho en el apartado anterior, se considera  que la 
información ha sido proporcionada por un panel de expertos y calibrada y 
homogenizada haciendo uso del método delphi, lo que permite establecerla con un 
comportamiento de números borrosos triangulares como: 
 

VARIABLE ESTADO 
St (65, 70, 80) €   
K (85, 90, 95) €   
R (6, 8, 10) % 
Σ (15, 20, 25) % 
T 1 año 

 
Para el caso en que se trabaja con información imperfecta, no precisa o derivada de un 
excelente pronóstico que la haga bien comportada, lo relevante será conocer el espectro 
de los posibles comportamientos del problema, de tal forma que se le proporcione al 
decisor (inversionista), todo el abanico de posibilidades que exprese el espectro de 
comportamiento en el intervalo en el que se mueve la información, el mismo es 
fortalecido con el conocimiento de los n escenarios que se planteen para tal fin. 

Una vez realizadas las operaciones respectivas aplicando para  (c) y (p) información 
conformada y representada por números borrosos triangulares, el precio de la opción de 
compra (c) y el valor de una opción de venta sobre la acción de referencia (p) haciendo 
las operaciones respectivas es: 

 

INDICADOR  COMPORTAMIENTO 

c (0.4183, 1. 6555, 5.6176) €   

p (11.5736, 14.734, 15.4623) €   
 
De lo anterior, un análisis comparativo de los criterios en que se trata Black-Scholes en 
la probabilidad e incertidumbre es mostrado como:  
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INDICADOR  COMPORTAMIENTO EN 
LA INCERTIDUMBRE 

COMPORTAMIENTO EN 
LA PROBABILIDAD 

c (0.4183, 1. 6555, 5.6176) 
€   

𝟏. 𝟔𝟓𝟒𝟓𝟖𝟓𝟒𝟎𝟔 €  
 

p (11.5736, 14.734, 15.4623) 
€   

𝟏𝟒. 𝟕𝟑𝟓𝟎 € 

 
 
CONCLUSIONES 
 
De la primera etapa en el análisis de caso, se tiene que el precio de la acción es de 70 € y 
el precio pactado es de 90 €, por lo que si se ejerciera la opción de venta en ese instante 
el inversionista podría obtener 20 € de beneficio en por unidad, por lo que parecería que 
existe una posibilidad de arbitraje, para el caso lamentablemente no es así. Por lo que es 
recomendable tener mucho cuidado con los supuestos de análisis establecidos en la 
solución de problemas financieros como el presente. 
 
Es importante considerar que Black-Scholes, está diseñado para opciones tipo europeo, 
por lo que habrá que considerar que estas sólo podrán ejercerse el último día de su fecha 
de vencimiento, mientras que las opciones tipo americano, si pueden ejercerse en 
cualquier instante. 
 
Para el caso del análisis en un ambiente de incertidumbre, es muy normal, que si el 
precio pactado es más alto que el precio que tienen la acción en el mercado, así como su 
tasa de rendimiento, el precio de esta acción se comporta en sentido inverso al de la 
compra, sacrificando con ello un nivel de beneficio, por lo que es conveniente en tiempo 
real evaluar la movilidad de los n escenarios en los que en un intervalo se comporte la 
opción de interés y seleccionar el que represente una disminución de riesgo y un mayor 
beneficio para el inversionista. 
 
Derivado de esto es importante precisar que con el mejor conjunto de opciones (las que 
presentan en su evaluación individual el mejor nivel de rendimiento financiero y menor 
nivel de riesgo) conformar y diseñar el modelo de carteras de inversión y como solución 
óptima de este, obtener la mezcla que representa los mayores beneficios del conjunto. 
Esto permitirá al inversionista en el periodo de análisis (horizonte de planeación) tener 
los niveles de rendimiento financiero más eficientes y eficaces con el menor nivel de 
riesgo. 
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RESUMEN 

 

Actualmente las organizaciones de todo tipo deben identificar, desarrollar y mantener 

ventajas competitivas que les permitan posicionarse adecuadamente en un mercado 

caracterizado por su elevada dinamicidad. Las microempresas michoacanas se enfrentan 

a una situación que genera un interesante dilema: ajustarse a las nuevas maneras de 

hacer negocio o desaparecer del mercado. Esto ha conducido a que muchas 

microempresas consideren la expansión internacional como un componente central de su 

estrategia. La presente investigación se centra en la identificación de los factores 

estratégico-potenciadores que incidan en la internacionalización de la cerveza artesanal 

elaborada por microproductores del estado de Michoacán de Ocampo, México, con la 

finalidad de consolidar su efectivo posicionamiento y contribuir al mejoramiento social 

y económico de nuestro país. 

 

Palabras clave: Microempresa, Estrategia, Internacionalización. 

 

ABSTRACT 

 

Nowadays organizations of all types must identify, develop and maintain competitive 

advantages that allow them to position themselves adequately in a market 

characterized by their high dynamicity. Michoacán microenterprises face a situation 
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that creates an interesting dilemma: adjusting to new ways of doing business or 

disappearing from the market. This has led many micro-enterprises to see international 

expansion as a central component of their strategy. The present research focuses on the 

identification of strategic-enhancing factors that influence the internationalization of 

artisanal beer produced by microproducers in the state of Michoacán de Ocampo, 

Mexico, in order to consolidate its effective positioning and contribute to social and 

economic improvement of our country. 

 

Key Words: Microenterprise, Strategy, Internationalization. 

 

RÉSUMÉ 

 

De nos jours, toutes les organisations doivent identifier, développer et maintenir des 

avantages concurrentiels qui leur permettent de se positionner correctement dans un 

marché caractérisé par une forte dynamique. Les micro-entreprises de Michoacán font 

face à une situation qui crée un dilemme intéressant: s’adapter à de nouvelles façons de 

faire des affaires ou disparaître du marché. Cela a provoqué que de nombreuses 

microentreprises considèrent l'expansion internationale en tant qu'élément central de sa 

stratégie. Cette recherche porte sur l'identification de facteurs stratégiques et 

potentialisants qui affectent l'internationalisation de la bière artisanale élaborée par les 

microproducteurs de Michoacán d’Ocampo, au Mexique, afin de renforcer sa position 

effective et contribuer à l'amélioration sociale et les facteurs économiques de notre pays. 

 

Mots-clés: Microentreprise, Stratégie, Internationalisation. 

 

Generalidades 

Objetivo de la investigación: Identificar las variables requeridas para incentivar la 

presencia internacional de las microempresas michoacanas productoras de cerveza 

artesanal y lograr un exitoso posicionamiento de los productos elaborados por éstas. 
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Pregunta de investigación: ¿Cuáles son las variables requeridas para incentivar la 

presencia internacional de las microempresas michoacanas productoras de cerveza 

artesanal y lograr un exitoso posicionamiento de los productos elaborados por éstas? 

 

Identificación de variables 

Variable dependiente: Internacionalización 

 

Variables independientes: Atributos del emprendedor internacional; Financiamiento, 

Ventajas competitivas, Mercado objetivo; Promoción; y, Modo de entrada. 

 

Hipótesis de la investigación: Las variables requeridas para incentivar la presencia 

internacional de las microempresas michoacanas productoras de cerveza artesanal y 

lograr un exitoso posicionamiento de los productos elaborados por éstas son: Atributos 

del emprendedor internacional, Financiamiento, Ventajas competitivas, Mercado 

objetivo, Promoción y Modo de entrada. 

 

Método de investigación: Esta investigación está fundamentada en el método científico y 

se caracteriza por ser exploratoria, descriptiva, correlacional, explicativa, cuantitativa, 

cualitativa y no experimental, porque se identificó el problema de investigación a través 

de la observación de los fenómenos ocurridos en nuestro contexto, a partir de eso se 

comenzó a describir el problema con base en fuentes teóricas y empíricas y, finalmente, 

se pretende que la hipótesis formulada contribuya a la resolútica de la situación 

problemática (Hernández et al., 2003) ya que el propósito último es determinar la 

relación de causalidad existente entre las diferentes variables (Rojas, 1997), describir su 

comportamiento y la manera en  que esas relaciones pueden ser probadas (Kerlinger et 

al., 2002) en un contexto particular de tiempo y espacio mediante el estudio de un solo 

grupo y mediante una observación única (Sierra, 1986). 

 

Descripción de la situación actual 
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En el cuadro 1 se presentan diversos autores, definiciones y enfoques de la 

internacionalización desde una perspectiva de los negocios internacionales. 

 

Cuadro 1. Internacionalización 

 

Fuente: Adaptado de Ruzzier et al., 2006. 

Fundamentos de las variables independientes 

En este apartado se analiza el actual estado del arte del objeto de estudio y se emplea 

como antecedente para determinar su evolución, conocer los resultados obtenidos por 

otros investigadores y establecer el avance, estancamiento o retroceso del tema 

investigado, los retos y las oportunidades existentes en el campo y las áreas en que se 

puede contribuir. 
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El análisis de los fundamentos comenzó con su identificación y selección de acuerdo a los 

siguiente criterios: 1. investigaciones, 2. de la internacionalización de las MIPYMES, 3. 

en contextos semejantes a los de México, 4. considerando factores estratégicos para 

concretarla, 5. publicadas en los últimos cuarenta años, 6. en revistas de renombre y 7. 

contando como marco de referencia los negocios internacionales.  

 

Se realizaron búsquedas en EBSCO–Host, Emerald, JSTOR, Elsevier, Science Direct, 

Academic Google y Google Académico, entre otras; y de ciento sesenta (160) documentos 

encontrados se seleccionaron cincuenta (50) por cubrir satisfactoriamente los criterios 

establecidos.  

 

Estos cincuenta (50) estudios, publicados de 1975 a 2015, fueron efectuados en los países 

de Arabia Saudita, Australia, Brasil, Canadá, Colombia, Eritrea, Estados Unidos de 

América, México, España, Grecia, India, Irán, Japón, Argentina, Jordania, Líbano, 

Nigeria, Pakistán, Portugal, Tanzania, República Checa, Polonia, Gran Bretaña, 

Alemania, Suecia, Finlandia, Croacia e Israel.  

 

Los autores la selección de firmas empleando las diferentes bases de datos de las 

dependencias de gobierno y/o de exportaciones correspondientes a sus respectivos países 

considerando MIPYMES industriales, manufactureras, de comercialización, turismo y 

servicios. Las variables de segmentación se basaron en las actividades de exportación de 

la firma, considerando firmas que no exportan y que exportaban pero ya no lo hacen.  

 

El tamaño de las muestras varió entre 1 y 1200 firmas con un porcentaje de respuesta 

entre 17 y 100%. En todos los casos el informante clave fue el gestor de la empresa, altos 

funcionarios y personal relacionado con las actividades de exportación. Las técnicas 

metodológicas más empleadas fueron pruebas T y Chi cuadrado, Alfa de Cronbach, 

cuestionarios con escala de Likert, entrevistas, entrevistas de profundidad, análisis de 
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regresión múltiple, de regresión logarítmica, de varianza, multivariantes y 

combinaciones de los referidos.  

 

La metodología empleada para asentar los datos recabados fue el cuadro de frecuencias 

y su análisis coadyuvó a identificar que en estas cincuenta (50) investigaciones se 

consideran veintiún (21) factores estratégicos-potenciadores de la internacionalización 

de las MIPYMES.  

 

Los referidos factores son: 1) atributos del emprendedor internacional; 2) 

financiamiento; 3) ventajas competitivas; 4) mercado objetivo; 5) promoción; 6) modo 

de entrada; 7) barreras al comercio internacional; 8) estructura organizacional: 9) 

política económica; 10) adaptación a las necesidades de los mercado extranjeros; 11) 

capacidad de exportación; 12) nivel de competencia en los mercados extranjeros; 13) 

contactos en el exterior; 14) edad de la empresa; 15) desempeño de la firma; 16) tamaño 

de la firma; 17) alianzas estratégicas; 18) vinculación con organismos científicos; 19) 

oportunidades del mercado exterior; 20) aprendizaje organizacional; y, 21) experiencia 

en mercados extranjeros. 

 

Del análisis de los veintiún (21) factores estratégicos-potenciadores de la 

internacionalización de las MIPYMES se identificó, adicionalmente, que las variables 

que mayor importancia poseen y que se emplean de manera reiterada y con mayor 

frecuencia en la literatura son los correspondientes a las variables independientes de esta 

investigación:  

 

x Atributos del emprendedor internacional – 32 veces;  

 

x Financiamiento – 24;  
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x Ventajas competitivas – 31;  

 

x Mercado objetivo – 31;  

 

x Promoción – 17; y,  

 

x Modo de entrada – 33 (ver cuadro 2 – Partes 1 y 2). 
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Cuadro 2. Parte 1. Cuadro de frecuencia de autores y publicaciones 

 

Fuente: Elaborado por los autores. 
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Cuadro 2. Parte 2. Cuadro de frecuencia de autores y publicaciones 

 

Fuente: Elaborado por los autores. 
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Una vez identificadas las variables independientes, y con la finalidad de ampliar sus 

fundamentos, en una segunda instancia se conformó una nueva base de datos con 

veinticuatro (24) investigaciones. La información de autor(es), año de publicación, 

objetivo(s), variable(s) considerada(s), metodología empleada y conclusiones sirve para 

establecer el fundamento de las variables independientes, la metodología a emplear y el 

área en que esta investigación puede realizar aportes en el área contemplada (ver cuadro 

3, partes 1, 2 y 3). 
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Cuadro 3. Parte 1. Fundamentos de las variables independientes 

 

Fuente: Elaborado por los autores. 
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Cuadro 3. Parte 2. Fundamentos de las variables independientes 

 

Fuente: Elaborado por los autores. 
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Cuadro 3. Parte 3. Fundamentos de las variables independientes 

 

Fuente: Elaborado por los autores. 
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Conceptualización de las variables independientes 

Los fundamentos de las variables independientes se encuentran en el cuadro 4. 

Posteriormente se conceptualizan cada una de ellas. 

 

Cuadro 4. Fundamentos de las variables independientes 

 

Fuente: Elaborado por los autores. 

 

Atributos del emprendedor internacional 

Una de las principales variables ampliamente reconocidas en la internacionalización de 

las MIPYMES la conforman los emprendedores. Para crear el mayor valor posible las 

firmas emprendedoras requieren actuar estratégicamente lo que demanda una 

integración del emprendedurismo con el pensamiento estratégico (Hitt et al., 2001). Los 

emprendedores pueden ser vistos como estrategas que operan entre lo que una firma 

puede hacer (fuerzas y debilidades organizacionales) y lo que ésta podría hacer 

(oportunidades y amenazas ambientales) (Foss et al., 1995a. 1995b). Una área de 
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investigación emergente la conforma la interfase del emprendedurismo y los negocios 

internacionales denominada emprendedurismo internacional (McDougall et al., 2000; 

Antoncic et al., 2000). Paunovic et al., (2010) confieren una importancia estratégica al 

emprendedor internacional (ver cuadro 5).  

 

Cuadro 5. Barreras a la internacionalización que enfrentan las MIPYMES 

 

Fuente: Elaboración propia adaptada de Szabo, 2002 (citado en Paunovic et al., 2010). 

Las mayores limitaciones que las MIPYMES enfrentan para lograr internacionalizar sus 

operaciones están relacionadas con la falta de habilidades en emprendedurismo, 

empresariales y de marketing. La mayoría de propietarios-gerentes y empresarios 

novatos son expertos en los productos y servicios que su empresa comercializa, sin 

embargo a menudo carecen de habilidades de gestión efectiva, lo que tiene un impacto 

negativo en su éxito a largo plazo. La planificación estratégica, la formación de una 

visión de mediano plazo, las actividades de marketing y comercialización, la búsqueda de 

compradores, la gestión de la innovación, el compromiso con la calidad, el conocimiento 

de lenguas extranjeras, la gestión del flujo de caja, el manejo de las tecnologías de la 

información y muchos otros elementos son necesarios para hacer frente a los retos del 
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mercado internacional con éxito. Schweizer et al., (2010) muestran un profundo interés 

en explicar los orígenes de la internacionalización de la firma. Reconocen que las 

decisiones y actividades estratégicas de quienes las dirigen juegan un papel fundamental 

ya que existe un alto grado de incertidumbre debido a que el entorno en donde opera la 

empresa es dinámico, no lineal y se caracteriza por un entrelazamiento entre redes. Todo 

esto los lleva a generar, y proponer, un modelo empresarial de internacionalización 

caracterizado por su dinamicidad (ver cuadro 6). 

 

Cuadro 6. La internacionalización como un proceso basado en el emprendedurismo 

 

Nota: Las Variables de Estado describen la situación de un sistema, o de uno de sus 

componentes, ya sea al comienzo, al final o durante un periodo de tiempo. Estas variables 

interaccionan con las variables exógenas y endógenas del sistema de acuerdo a las relaciones 

funcionales dispuestas. El valor (comportamiento) que denote durante un periodo particular 

de tiempo puede depender no solo de una o más variables exógenas en determinado periodo 

precedente, sino además del valor de ciertas variables endógenas de periodos anteriores. 

 

Fuente: Adaptado de Schweizer et al., 2010. 
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El modelo es dinámico porque las variables de estado afectan a las variables del cambio 

y viceversa. Claramente puede apreciarse que el factor estratégico considerado en el 

modelo es el emprendedor (atributos y disposición) de quien, en última instancia, 

dependen los otros factores: generación, aumento y existencia del conocimiento dentro 

de la firma, reconocimiento y aprovechamiento de las oportunidades, logro de un 

posicionamiento en una o varias redes empresariales, nivel de compromiso en las 

relaciones, el aprendizaje, la creación (de competencias, capacidades, innovaciones, 

productos, resultados, estrategias), la generación de confianza y la explotación efectiva 

de las contingencias. Katz (1974) establece que las competencias o habilidades básicas 

que debe poseer, o en su defecto desarrollar un gerente efectivo, corresponden al campo 

técnico, humano y conceptual. Paunovic et al., (2010) agregan que el conocimiento, la 

actitud y la motivación de los tomadores de decisiones en las MIPYMES, rol 

generalmente desempeñado por el emprendedor-empresario, desempeñan un papel de 

excepcional importancia al tomar una decisión en cuanto a la internacionalización de la 

empresa.  

 

Financiamiento 

La falta de acceso al financiamiento por parte de las microempresas es uno de los 

obstáculos más importantes para desarrollar sus negocios aunado a otros fenómenos 

como inflación, impuestos, trámites y regulaciones, entre otros. Las altas tasas de 

interés, las exigencias para constituir garantías, y la falta de acceso a los mercados de 

capital y el financiamiento de largo plazo constituyen los principales problemas 

identificados por parte de las microempresas (Palomo, 2005). En el ámbito financiero las 

dos decisiones más importantes que debe realizar un administrador o empresario, sin 

importar el tamaño de su empresa, son las de inversión y de financiamiento. Una 

entidad necesita adquirir bienes tangibles o intangibles destinados a la producción de 

bienes o servicios. El enfoque central de la decisión de inversión es la selección de los 

activos que se mantendrán en la empresa para generar beneficios económicos futuros. 

La decisión de inversión responde al cuestionamiento sobre cuánto debe invertir la 
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empresa para facilitar la producción y en qué activos específicos debe realizar dicha 

inversión (Ramesh et al., 1989).  

 

Una vez que se ha determinado cuánto y en dónde invertir surge la necesidad de 

adquirir dinero de los mercados financieros. Las decisiones de financiamiento 

comprenden tanto las situaciones previstas en planes financieros así como aquellas que 

surgen inesperadamente. Tales decisiones no se enfocan solamente en determinar la 

mejor manera de financiar las inversiones sino también en la mezcla óptima tanto de 

crédito a corto y largo plazo como del capital que se utilizará para facilitar el 

cumplimiento de los objetivos de la empresa (Jones, 1992). La búsqueda de la forma de 

financiar un proyecto de inversión puede dar como resultado una variedad bastante 

importante de opciones diferentes. Es claro que cada proyecto puede tener múltiples 

fuentes de financiamiento simultáneas que, evaluadas correctamente, guiarán a la 

elección de la mezcla óptima de financiamiento. Sin embargo, Hernández et al., (2005), 

Ocampo (2009) y Ortega (2006) coinciden en que los tres aspectos más importantes para 

seleccionar una fuente de financiamiento son las condiciones en que habrá de obtenerse, 

el origen del mismo y la capacidad de pago que posee la empresa. 

 

Ventajas competitivas 

La globalización de las economías ha permitido que las naciones tengan mayor acceso a 

las materias primas y al capital, por lo cual la dotación relativa de factores (ventaja 

comparativa) de cada nación no es un requisito para competir internacionalmente. Las 

diferencias principales entre ventaja comparativa y ventaja competitiva se sintetizan en 

el cuadro 7. 
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Cuadro 7. Diferencias entre ventaja comparativa y ventaja competitiva 

 

Fuente: Adaptado de Martínez (2003) (citado en Calle et al., 2005). 

 

Peteraf (1993) define la ventaja competitiva como beneficios (ingresos, retornos o 

entradas) sostenidos por encima de lo normal. Barney (2002) señala que una firma 

experimenta la ventaja competitiva cuando sus acciones en una industria, o mercado, 

crean valor económico solamente algunas firmas de la competencia están llevando a 

efecto acciones similares. La ventaja competitiva está atada al desempeño de la firma y 

ésta tendrá un desempeño arriba de lo normal cuando genere más valor del esperado de 

los recursos que emplea y, mientras esos recursos sean particularmente valiosos, raros, 

costosos de imitar y la firma esté organizada para aprovechar su valor, mayor podrá ser 

el beneficio esperado en el corto y en el largo plazo (Barney, 2002; 1991; Rothaermel,  

2012). Ghemawat et al. (1999) sostiene que una firma que obtiene ganancias superiores a 

los retornos financieros dentro de una industria, o dentro de su grupo estratégico, a largo 

plazo disfrutan de una ventaja competitiva sobre sus rivales. Saloner et al. (2001) afirma 

que la ventaja competitiva significa que la firma puede producir un servicio, o un 
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producto, que el consumidor valora más que el producido por los competidores o que 

puede producirlo a menor costo. Agregan que para que una firma esté en condición de 

prosperar también debe desarrollar la capacidad de capturar el valor que crea. Para 

crear y capturar valor, la firma debe poseer una ventaja competitiva sostenible. Kay 

(2011) define las capacidades distintivas como aquéllas derivadas de las características 

que posee la firma y no los competidores, que además se consideran sostenibles y 

apropiables. Agrega que una capacidad distintiva llega a ser una ventaja competitiva 

cuando es aplicada en una industria, o llevada al mercado, y ésta es capaz de generar 

valor añadido. 

 

Los partidarios la Perspectiva Basada en Recursos (RBV) Wernerfelt (1984), Prahalad 

et al. (1990), Barney (1991; 1985), Penrose (1959), Rumelt (1991, 1982, 1984), Teece 

(1980, 1982) y Dierickx et al. (1989) argumentan que las organizaciones deberían mirar 

en su interior para encontrar las fuentes de sus ventajas competitivas en lugar de 

buscarlas en el exterior en el ambiente competitivo (Rothaermel, 2012). Barney (1991) 

identifica dos tipos de recursos clave para lograr el éxito de la organización: activos 

tangibles y activos intangibles. Los activos tangibles son todas las cosas físicas que 

pueden ser adquiridas con relativa facilidad en el mercado, lo que confiere poca ventaja 

a corto plazo. Los activos intangibles se conforman por todo lo demás elementos que no 

poseen presencia física, por ejemplo la reputación de la marca, marcas registradas, 

propiedad intelectual, know how organizacional y conocimiento tácito, entre otros, pero 

que puede ser poseídos por la organización. Se les considera la fuente de las ventajas 

competitivas sostenidas ya que no son accesibles para todos. Calle et al. (2005) señalan 

que el performance competitivo de una firma, industria o nación depende de un conjunto 

de factores controlables por la firma, otros de naturaleza estructural propios del sector al 

que pertenece la organización y, finalmente aquéllos de naturaleza exógena (ver cuadro 

8). 
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Cuadro 8. Factores determinantes de la competitividad 

 

Fuente: Calle et al., 2005. 

 

El concepto de ventaja competitiva ha tomado un lugar central en las discusiones de la 

estrategia de negocio y, en la literatura de la estrategia, es sinónimo de creación de valor 

(Rumelt, 2003). Entre los factores que habrán de contribuir al desarrollo de las ventajas 

competitivas sostenibles de la firma se encuentran calidad, precio y tecnología. 

 

Mercado objetivo 

La investigación en marketing, como la definen Hair et al. (2003), es la función que 

vincula a una organización con su mercado a través de la recopilación de información. 

En la etapa de escaneo el emprendedor internacional, o gestor de la empresa, va a 

identificar y después analizar las oportunidades que se presenten con la finalidad de 

evaluar en qué mercados va a priorizar futura investigación y desarrollo de manera más 

profunda. Para lograrlo de manera efectiva los emprendedores necesitarán dividir los 

mercados en grupos para que puedan decidir a qué mercados habrán de dar prioridad. 

La internacionalización puede ser percibida como una parte del proceso estratégico 

continuo de muchas empresas (Melin, 1992). La principal diferencia entre la 

internacionalización y otro tipo de procesos estratégicos radica, en primer lugar, en que 
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cuando una empresa decide transferir productos o servicios más allá de sus fronteras, 

entonces tendrá que seleccionar dónde o con quién cerrará dichas transacciones 

internacionales. En segundo lugar, la empresa deberá seleccionar cómo desea cerrar la 

transacción, lo que implica decidir el modo de entrada en los mercados exteriores 

(Andersen, 1997; Bradley, 1995). Seleccionar el país de destino de las exportaciones, 

inversiones o productos, es una decisión que la empresa deberá tomar antes de decidir 

qué modo de entrada utilizar (Johanson et al., 1993). La selección de un país 

compromete a la empresa a operar en un terreno determinado lo que establece los 

cimientos para su futura expansión internacional y la convierte en una decisión 

determinante en la internacionalización de las empresas (Douglas et al., 1992). 

Seleccionar el mercado correcto es cada vez más importante para las empresas debido 

también a la mayor importancia que están teniendo los bloques económicos, y de 

comercio, conformados por diferentes países. 

 

La selección de mercados exteriores es una decisión sobre el posicionamiento 

competitivo de la empresa, tanto en sentido geográfico, psicológico y económico. Sin 

tener en cuenta el modo de entrada que seleccione la empresa, factores como la 

localización de la producción, de las redes de distribución, de la fuerza de ventas o de las 

fuentes de financiamiento, serán determinantes para establecer cómo estará posicionada 

la empresa con respecto a sus competidores y a las oportunidades que puedan aparecer 

(Papadopoulos, 1987). Diferentes autores han presentado diferentes estrategias, factores 

estratégicos, elementos y fuerzas motrices para la internacionalización del comercio. Por 

ejemplo, Ansoff (1976) (citado por Purlys et al., 2007) acentuó la mutua 

interdependencia del producto y del mercado. El atractivo del país debe ser estimado 

con base en la cuota de mercado a la que puede aspirarse, a las perspectivas de 

crecimiento del mercado, la concentración de consumidores, las posibilidades de 

crecimiento de las exportaciones, control gubernamental y estabilidad política del país 

destino. Branch (1994) considera la correcta selección del mercado extranjero como una 
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de las principales tareas de la función de mercadotecnia de la empresa, sin dejar de lado 

la importancia que poseen el resto de funciones de la organización.  

Daniels et al. (2013) sostienen que la comparación de probabilidades de éxito entre los 

países depende en gran medida de las acciones de los competidores. Los cuatro factores a 

considerar al elegir la ubicación están directamente relacionados con hacer que las 

operaciones sean compatibles, diversificar el riesgo, seguir a los competidores o a los 

clientes y desviar a los competidores. Ellis (2008) agrega que debido a que las empresas 

que operan en territorios extranjeros encuentran entornos menos familiares, tienen más 

o diferentes riesgos operativos que las empresas locales. Así, los emprendedores 

internacionales, o gerentes, inicialmente preferirán operar donde perciban que las 

condiciones son más similares a las de su país de origen. A medida que ganan experiencia 

las empresas mejoran su evaluación de las acciones de los consumidores, competidores y 

del gobierno, lo que gradualmente va reduciendo la incertidumbre en que operan y les 

genera un aprendizaje de los nuevos entornos, lo que coadyuva a superar sus problemas 

iniciales e incrementa la probabilidad de tener una tasa de supervivencia comparable al 

de las empresas locales (Zaheer et al., 1997). Czinkota et al. (2005) sugieren tres criterios 

para evaluar los mercados extranjeros, y estar en condición de elegir lo más propicios, a 

los que han denominado criterio físico, psicológico y económico. 

 

Promoción 

La promoción es un elemento estratégico en la internacionalización de las firmas. 

Balasescu (2013) establece que la característica fundamental del marketing 

contemporáneo es la total apertura hacia tres direcciones principales: las necesidades de 

los consumidores, las necesidades de la organización y las necesidades de la sociedad. La 

continua expansión de la práctica del marketing ha estado acompañada por los procesos 

de diferenciación y especialización lo que ha llevado a la generación del concepto de 

“marketing específico”.  
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Gherasim et al. (2012) establecen que la promoción, el tercer componente de la mezcla 

del marketing, se conforma de todas las actividades que tienen como finalidad informar, 

atraer y conservar a los clientes, reales y potenciales, para una oferta específica 

mediante la estimulación de la decisión de compra al incrementar el conocimiento y la 

consciencia del cliente mediante la generación de la creencia de que esa oferta específica 

satisfará ciertas necesidades al más alto nivel. La promoción está conformada por el 

conjunto de actividades comunicativas a través de las cuales se tiene como objetivo la 

transformación gradual de los no compradores de un producto a compradores, primero 

potenciales y luego efectivos.  

 

Hoy en día la verdadera competencia ya no gira en torno a la cuota de mercado. Se 

compite por la atención, por los buenos pensamientos, sentimientos, emociones y 

actitudes de los clientes hacía la organización. Si la empresa falla en capturar la atención 

de los clientes está acabada. De hecho, es probable que pronto las empresas necesiten 

comenzar a pagar por la atención (Ridderstrale et al., 2007) (citado en Gherasim et al., 

2012). Lo relevante de la promoción no es la definición per se sino los objetivos que 

persigue (ver cuadro 9) que van en un continuo de lo simple a lo complejo. 
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Cuadro 9. Objetivos de la promoción 

 

Fuente: Gherasim et al., 2012. 

Comunicación integrada de marketing (CIM): Shultz (2004) señala que las organizaciones 

poseen una gran variedad de herramientas promocionales a su disposición. Para hacer 

uso efectivo de ellas, la venta personal, la publicidad y otras actividades promocionales 

de una empresa deben formar un programa promocional coordinado dentro de su plan 

total de marketing. Sin embargo, estas actividades pueden encontrarse fragmentadas en 

algunas compañías, y las consecuencias ser potencialmente dañinas. Esto no ocurrirá si 

los elementos que comprenden la promoción forman parte de un esfuerzo de 

comunicación integrada de marketing (CIM), un proceso estratégico de negocios utilizado 
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para planear, crear, ejecutar y evaluar comunicaciones coordinadas, mensurables y 

persuasivas con el público interno o externo de una organización.  

 

Stanton et al. (2007) reconocen la importancia de la promoción, y lo variada que puede 

ser, y la definen como todos los esfuerzos institucionales, personales e impersonales de 

una empresa, o representante de la misma, orientados a informar, persuadir o recordar a 

una audiencia objetivo sobre los productos y bondades ofertados por la misma. La 

actividad de promoción coadyuva al logro de los objetivos de una organización. En ella, 

se emplean diversas herramientas para tres funciones esenciales: informar, persuadir y 

comunicar un recordatorio al auditorio meta. La importancia relativa de las referidas 

funciones depende de las circunstancias que enfrente la compañía. Además, argumentan 

que la CIM comienza con una labor de planeación estratégica ideada para coordinar la 

promoción con la planeación de producto, la asignación de precios y la distribución, que 

son los otros elementos de la mezcla de marketing.  

 

Por definición, la CIM abarca el programa promocional entero ya que al desarrollar las 

comunicaciones integradas, una compañía coordina su publicidad, la venta personal, la 

promoción, las relaciones públicas y el marketing directo para lograr objetivos 

específicos. Un programa de CIM puede incorporar varias campañas promocionales 

diferentes, algunas de las cuales pueden incluso efectuarse de manera simultánea. Según 

los objetivos y los fondos disponibles, una compañía puede emprender programas 

simultáneos locales, regionales, nacionales e internacionales; más aún, puede tener una 

campaña dirigida a los consumidores y otra a los mayoristas y detallistas. La evaluación 

de un programa CIM puede llevarse a efecto de diferentes formas. Uno de los métodos 

más efectivos es determinar la congruencia entre el programa promocional y el concepto 

de la CIM lo llevaría a encontrar un programa de publicidad, consistente en una serie de 

anuncios relacionados, oportunos y cuidadosamente colocados, que refuercen la venta 

personal y la labor de promoción de ventas. Una evaluación más rigurosa analizará los 

resultados de cada uno de los componentes promocionales del programa y los compara 
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con los objetivos fijados para que se determine si el esfuerzo generó los resultados 

deseados. 

 

Modo de entrada 

Root (1987) propone un modelo que considera como variables esenciales el compromiso 

de los recursos, el riesgo y el nivel de control que implica cada una de las formas posibles 

de conformar las actividades de expansión exterior. Las tres sendas de la 

internacionalización se presentan en la figura 1. 

 

Figura 1. Trayectorias de la internacionalización 

 

Fuente: Root (1987). 
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Del modelo presentado se desprenden tres trayectorias. La primera es denominada 

trayectoria exportadora, a la segunda se le identifica por desplazamiento de capacidades 

productivas y, finalmente, la tercera se identifica como cesión de la ventaja. 

 

Trayectoria exportadora: Consiste en emplear únicamente las exportaciones como vía de 

acceso a los mercados exteriores. A medida que aumenta el compromiso internacional de 

la empresa, gracias a la experiencia acumulada, las exportaciones se hacen más 

sistemáticas alcanzando un mayor peso dentro de sus ventas totales. Cuando la 

implicación es elevada la empresa opta por la creación de redes propias, generalmente 

mediante filiales de venta, lo que implica un cierto nivel de inversión directa en el 

exterior. 

 

Desplazamiento de la capacidad productiva: Se refiere al traslado paulatino de ciertos 

activos, plantas productivas y funciones al exterior. Esta trayectoria va desde la mera 

instalación de una planta en el exterior hasta la creación de filiales de producción, 

pasando por las diversas formas de empresas mixtas y alianzas. 

 

Cesión de la ventaja: Consiste en confiar la explotación de las ventajas competitivas de 

la empresa a agentes externos a la misma. Entre las posibles alternativas se encuentran 

los acuerdos establecidos en forma de licencia, franquicia y derechos de explotación de 

una patente, fórmulas que entrañan diferentes niveles de compromiso internacional, de 

recursos y de riesgo. 

 

Para aminorar el efecto de la incertidumbre, la empresa preferirá comenzar por aquellas 

naciones más próximas a la propia y sobre las que tiene un mayor volumen de 

información, teniendo en cuenta no sólo la distancia física sino también la distancia 

psicológica, concepto que reúne todo el conjunto de diferencias en el plano cultural, 

social, económico y legal entre el mercado doméstico y el exterior (Johanson et al., 

1975). La internacionalización supone para la empresa un proceso de aprendizaje 
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continuo sobre las formas de competir en el panorama internacional lo  requiere tiempo 

e implica riesgos. Este aprendizaje se asienta en la organización en forma de experiencia 

acumulada, factor clave en el desarrollo gradual del ámbito geográfico de la empresa. En 

suma, se trata de una cadena acción-experiencia-acción, en el que el resultado de cada 

iteración es un incremento de la implicación de la empresa con sus actividades 

internacionales (Andersen, 1993). Majaro (1993) contempla cuatro factores que deben 

ser tomados en consideración mientras se prepara la estrategia para entrar en mercados 

extranjeros: los objetivos de la empresa, las demandas del mercado, los recursos 

disponibles y el producto a comercializar. En su proceso de internacionalización, y 

después de evaluar las oportunidades y condiciones de un país extranjero, le corresponde 

a la gerencia elegir la estrategia óptima para incursionar en esos mercados ya que de ella 

dependerá el éxito de la firma al ampliar sus operaciones en el terreno internacional. 

 

MARCO CONTEXTUAL 

 

Con la finalidad de identificar las firmas objeto de estudio de la presente investigación y 

conocer la situación en la que se encuentra la microindustria de la cerveza artesanal en 

el estado de Michoacán de Ocampo, México, se llevó a efecto la identificación de fuentes 

de información pertinentes. En una primera instancia el Ing. Carlos Alberto Paniagua 

Aguilar, presidente de la Asociación de Cerveceros Artesanales de Michoacán 

(CERARMICH, A.C.), y director general de la productora de cerveza artesanal 

Tzibalba, en conjunción con la L. en A. Jessica Paolani Espejel Bedolla, establecieron 

que la referida asociación fue constituida en la ciudad de Morelia, Michoacán de 

Ocampo, México, el viernes 2 de octubre del año 2015, y quedó oficialmente conformada 

por 30 productores artesanales, de distintos tamaños (nano, micro, medianos, grandes), 

alcances y volúmenes de producción, pertenecientes a diversas localidades del estado de 

Michoacán y que fue conformada de acuerdo a los siguientes objetivos: 

• Necesidad imperante de estandarizar los procesos de producción para elevar su 

calidad y brindar mejores productos a la sociedad; 
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• Ofrecer asesoría a los productores para que estos puedan formalizarse; 

• Ampliar el volumen de compra de insumos por volumen en colectivo; 

• Promocionar el consumo de cerveza artesanal y elevar la derrama económica; 

• Generar unión en el gremio;  

• Aportar al crecimiento económico y turístico del estado de Michoacán; 

• Promover el desarrollo de proveedores de insumos locales; y, 

• Promover la investigación científica. 

 

Está asociación civil de productores de cerveza artesanal es la sexta en su tipo en la 

República Mexicana que se encuentra legalmente constituida, además de las existentes 

en los estados de Guanajuato, Querétaro, Baja California, Chihuahua y Zacatecas. 

Cuenta con tres niveles de clasificación de sus miembros: tipo A, para los productores y 

comercializadores de sus productos; tipo B, para los fabricantes de cerveza caseros; y, 

tipo C, para los beerlovers (v.g. centros de consumo, productores sin fines de 

comercialización, festivales, entre otros). Actualmente la asociación brinda cursos de 

capacitación para sus miembros en diversas áreas de interés para ellos y participa 

activamente en la organización de festivales y actividades orientadas a la promoción de 

los asociados y sus productos. 

 

En una segunda instancia, el Ing. Edgar Mercado Ponce, empresario michoacano 

propietario de The Beer Company, director del Festival Internacional la Cerveza y 

presidente de la Asociación de Cerveceros y Relacionados de Michoacán (ACERMICH), 

que cuenta actualmente entre algunos de sus afiliados a Cervecería La Estación, Mazátl, 

Xakúa, Tlazazalca, Tépoli, Uruapense y Art Beer, precisó que el objetivo principal que 

persiguen ambos organismos es el de dar promoción al consumo de la cerveza artesanal 

basándose en la organización de eventos orientados a tal fin.  

 

La información recabada de la CERARMICH, A.C. (Asociación de Cerveceros 

Artesanales de Michoacán) y la ACERMICH (Asociación de Cerveceros y Relacionados 
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de Michoacán fue enriquecida con información proveniente de la ACERMEX 

(Asociación Cervecera de la República Mexicana), Cerveceros de México (antes Cámara 

Nacional de la Industria de la Cerveza y la Malta – CANICERM), el SIEM Michoacán 

(Sistema de Información Empresarial Mexicano) y la CANIRAC Michoacán (Cámara 

Nacional de la Industria de Restaurantes y Alimentos Condimentados) con la finalidad 

de identificar la distribución de los microproductores de cerveza artesanal en el estado 

de Michoacán de Ocampo, México (ver cuadro 10). 
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Cuadro 10. Distribución de microproductores de cerveza artesanal en el estado de 

Michoacán de Ocampo, México 

 

Fuente: Elaborado por los autores con base en CERARMICH, A.C., 2016; ACERMICH, 

2016; ACERMEX, 2016; Cerveceros de México, 2016; SIEM Michoacán, 2016; y, 

CANIRAC Michoacán, 2016. 
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Diseño de la investigación 

En este apartado se precisan la manera o los medios empleados por los investigadores 

para responder a la pregunta de investigación y el modo en que se comprobará la 

hipótesis establecida (2004). En el diseño de una investigación se pueden distinguir los 

siguientes elementos: los objetos, sujetos o grupos investigados y la forma de su elección; 

el número de observaciones efectuadas, su carácter y el orden de realización de las 

mismas; la forma de asignación de los sujetos o grupos a los tratamientos; la naturaleza 

de las investigaciones; y, el carácter y el número de las variables independientes 

investigadas así como sus niveles o categorías (Sierra, 1986). 

 

Universo de estudio 

El universo de estudio está conformado por todas las microempresas dedicadas a la 

elaboración de cerveza artesanal que operan actualmente en el estado de Michoacán de 

Ocampo, México, de las cuales se identificaron sesenta (60) de acuerdo a la información 

proporcionada por la CERARMICH, A.C. (2016); ACERMICH (2016); ACERMEX 

(2016); Cerveceros de México (2016); SIEM Michoacán (2016); y, CANIRAC Michoacán 

(2016) (ver cuadro 10). Se han agregado, por su relevancia con respecto al objeto de 

estudio de la investigación, tres organizaciones: la Asociación de Cerveceros Artesanales 

de Michoacán A.C. (CERARMICH, A.C.), la Asociación de Cerveceros y Relacionados 

de Michoacán (ACERMICH, A.C.) y el Festival Internacional de la Cerveza para 

totalizar sesenta y tres (63) organizaciones las que conforman el universo de estudio, 

razón por la que se llevará a efecto un censo para obtener datos de la mayor cantidad de 

sujetos de estudio, siendo éstos la caracterización del objeto de estudio y fuentes de 

información fidedigna y confiable de evidencia empírica, entre otros, directivos, 

empleados, dueños, socios, archivos históricos, estadísticas, entrevistas, testimonios 

orales o escritos (Rivas, 2004). 

 

Técnica de muestreo 
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El criterio elegido para aplicar el instrumento de recolección de datos se basa en un tipo 

de muestreo no aleatorio denominado muestreo propositivo, caracterizado por el uso de 

juicios e intenciones deliberadas para obtener muestras, suficientes y representativas, al 

incluir sujetos o grupos que se presume son típicos en la muestra y que se ajustan al 

concepto que el investigador tiene del universo (Kerlinger et al., 2002). 

 

Instrumento de recolección de datos 

Hernández et al. (2003) establecen que la recolección de datos implica tres actividades 

estrechamente vinculadas entre sí: a) seleccionar un instrumento de entre los disponibles 

o desarrollar uno que sea válido y confiable, b) aplicar el instrumento, es decir, obtener 

las observaciones y mediciones de las variables que son de interés para el estudio (medir 

variables) y c) preparar las mediciones obtenidas para que puedan analizarse 

correctamente (codificación de los datos). El instrumento de recolección de datos debe 

considerar el tipo de estudio al que pertenece la investigación (Rivas, 2004). La presente 

investigación emplea la técnica de recolección de datos denominada observación 

mediante encuesta. En ella se utilizan los instrumentos cuestionario simple, entrevista y 

escala sociométrica. El instrumento se conforma de preguntas abiertas de 

administración, de clasificación, de investigación y de control; y cerradas, de escalas de 

intervalo simple de evaluación simple o rating, de escalas de evaluación múltiple 

empleando escala Likert y de jerarquía mediante clasificación, (Kerlinger et al., 2002; 

Sierra, 1986; Rivas, 2004; Fisher et al., 1997).  

 

Evaluación del instrumento de recolección de datos 

El instrumento de recolección de datos fue aplicado a 99 sujetos, elegidos de manera no 

aleatoria mediante muestreo propositivo, pertenecientes a sesenta y tres (63) 

microempresas productoras de cerveza artesanal del estado de Michoacán de Ocampo, 

México, y organizaciones relacionadas. El resultado de la prueba del coeficiente de Alfa 

de Cronbach, mediante el programa IBM® SPSS® Statistics 21, se presenta en la tabla 

1. 
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Tabla 1. Prueba de fiabilidad del instrumento de recolección de datos con 99 sujetos. 

 

NOTA: Cuanto el coeficiente resultante de la prueba de Alfa de Cronbach se aproxime más a 

1 mayor la fiabilidad del instrumento que representa el grado en que éste producirá resultados 

consistentes y coherentes cuando su aplicación repetida al mismo sujeto, en relación a un 

objeto específico, produzca resultados iguales (Kerlinger, 2002). 

 

Fuente: Elaborada por los autores con base en las respuestas obtenidas en el instrumento de 

recolección de datos. 

CLASIFICACIÓN DE DATOS 

 

Este apartado tiene por objeto agrupar los datos recolectados referentes al objeto de 

estudio, su disposición y presentación conjunta y ordenada de las sumas o totales 

obtenidos en la tabulación de los datos, referentes a las categorías o dimensiones de una 

variable o de varias relacionadas entre sí. Su objetivo es reflejar, previa su 

diferenciación, la dimensión colectiva de los datos recabados en la observación y con ello 

poner de manifiesto las uniformidades, semejanzas y diferencias de los fenómenos 

observados mediante la sistematización de los resultados al ofrecer una visión numérica, 

sintética y global del fenómeno estudiado y de las relaciones entre sus distintos aspectos 

(Sierra, 1986). La información de las organizaciones, municipio y estado en que operan, 

número de participantes y el porcentaje relativo de participación se presenta en el 

cuadro 11. 
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Cuadro 11. Organizaciones observadas mediante encuesta en la investigación 

 

Fuente: Elaboración propia con base en las respuestas obtenidas en el instrumento de 

recolección de datos. 
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ANÁLISIS DE LOS DATOS 

 

El método para tratar los datos obtenidos es el análisis de correlación para medir la 

fuerza o el grado de asociación lineal entre las variables (Gujarati et al., 2010) mediante el 

Coeficiente de Correlación de Pearson (Rivas, 2004). Mediante el programa IBM® 

SPSS® Statistics 21, se generan los estadísticos descriptivos (ver tabla 2) y las 

correlaciones con el método del coeficiente de Pearson (Tabla 3). 

 

Tabla 2. Estadísticos descriptivos de las variables dependiente e independientes 

 

Fuente: Elaborada por los autores con base en las respuestas obtenidas en el instrumento de 

recolección de datos. 
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Tabla 3. Tabla de Correlaciones con el método del coeficiente de Pearson 

 

Fuente: Elaborada por los autores con base en las respuestas obtenidas en el instrumento de 

recolección de datos. 

 

Interpretación de resultados 

Los resultados obtenidos mediante el método del coeficiente de correlación de Pearson 

(tabla 3) permiten identificar una estrecha relación entre las variables consideradas en la 

investigación (ver tabla 4). 
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Tabla 4. Coeficiente de correlación de Pearson de las variables de investigación 

 

Fuente: Elaborada por los autores con base en las respuestas obtenidas en el instrumento de 

recolección de datos. 

 

CONCLUSIONES 

 

La información obtenida en la investigación empírica es coincidente con los 

fundamentos teóricos. Las variables dependiente e independientes tienen una relación 

significativa entre ellas. 

 

PRUEBA DE HIPÓTESIS 

 

Desde el punto de vista estadístico una hipótesis es una proposición no probada que 

tentativamente explica ciertos hechos o un fenómeno (Rivas, 2004). El proceso con el 

que se prueba una hipótesis requiere de la comprensión de tres conceptos: hipótesis nula, 

hipótesis alternativa y nivel de significancia. La hipótesis nula es una declaración del 

status quo. Es una afirmación conservadora y muchas veces incluye la palabra “no”. Por 

lo general se representa mediante H0. La hipótesis alternativa es una declaración 

opuesta a la hipótesis nula y generalmente se representa como H1. El nivel de 
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significancia es el grado de confianza que tiene la estimación de la hipótesis. Se 

representa con el símbolo α y dependerá del nivel de rigurosidad de la investigación. 

 

Este estudio partió de establecer la Pregunta de Investigación: ¿Cuáles son los factores 

estratégico-potenciadores que inciden en la internacionalización de la cerveza artesanal 

elaborada por microproductores del estado de Michoacán de Ocampo, México, para 

consolidar su efectivo posicionamiento? Establecida la variable dependiente, 

Internacionalización, posteriormente se identificaron los factores estratégicos que 

conforman el proceso de internacionalización de la firma de acuerdo a la literatura 

existente. Eso permitió el establecimiento de las variables independientes. 

 

Se consideró que el emprendedor internacional es responsable de obtener un 

financiamiento adecuado, desarrollar ventajas competitivas, identificar el mercado 

objetivo y efectuar la promoción correspondiente. El financiamiento adecuado y 

oportuno coadyuva al desarrollo de ventajas competitivas y de una promoción efectiva. 

Una promoción adecuada permite impactar de manera efectiva al mercado objetivo. La 

selección de un modo de entrada efectivo es resultado de la acción integrada del 

emprendedor internacional, financiamiento adecuado, desarrollo de ventajas 

competitivas, identificación del mercado objetivo y de una promoción adecuada. Y, la 

internacionalización será consecuencia de la elección de un modo de entrada efectivo 

(ver figura 2). 
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Figura 2. Modelo sistémico conceptual de la investigación  

 

*   V.I.: Variable independiente de la investigación 

** V.D.: Variable dependiente de la investigación 

Fuente: Elaborada por los autores. 

La operacionalización de las variables se presenta en el cuadro 14. 
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Cuadro 14. Operacionalización de las variables 

 

Fuente: Elaborado por los autores. 
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A continuación se establecen la hipótesis nula, la hipótesis alternativa y el nivel de 

significancia. 

 

H0: rxy =  Los factores estratégico-potenciadores que inciden en la internacionalización 

de la cerveza artesanal elaborada por microproductores del estado de Michoacán de 

Ocampo, México, para consolidar su efectivo posicionamiento no son: Atributos del 

emprendedor internacional, Financiamiento, Ventajas competitivas, Mercado objetivo, 

Promoción y Modo de entrada. 

H1: rxy =  Los factores estratégico-potenciadores que inciden en la internacionalización 

de la cerveza artesanal elaborada por microproductores del estado de Michoacán de 

Ocampo, México, para consolidar su efectivo posicionamiento son: Atributos del 

emprendedor internacional, Financiamiento, Ventajas competitivas, Mercado objetivo, 

Promoción y Modo de entrada. 

 

Para establecer el nivel de significancia considérese que los ítems del instrumento de 

recolección de datos recibieron una calificación de acuerdo a la escala: 1 – “Menos 

importante”, 2 – “Algo importante”, 3 – “Medianamente importante”, 4 – “Importante” y 5 

– “Muy importante”. En esta escala se espera que la distribución de opiniones se 

distribuya normalmente entre la población observada mediante encuesta. Esto significa 

que: 

 

H0: rxy = La media no es igual a 3  

 

H1: rxy = La media es igual a 3 

 

α = 0.05 con un nivel de confiabilidad de 95% 

 

La media obtenida en los datos recolectados se presenta en la tabla 5. 
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Tabla 5. Estadísticos de resumen de los elementos 

 

Fuente: Elaborada por los autores. 

 

En este caso se rechaza la hipótesis nula, H0: rxy = La media no es igual a 3, y se acepta 

la hipótesis alternativa, H1: rxy = La media es igual a 3. 

Por lo tanto se constata que H1: rxy = Los factores estratégico-potenciadores que inciden 

en la internacionalización de la cerveza artesanal elaborada por microproductores del 

estado de Michoacán de Ocampo, México, para consolidar su efectivo posicionamiento 

son: Atributos del emprendedor internacional, Financiamiento, Ventajas competitivas, 

Mercado objetivo, Promoción y Modo de entrada. 

 

RECOMENDACIONES 

 

Al tomar en consideración las variables independientes de la presente investigación con 

la finalidad de lograr la internacionalización de las microempresas productoras de 

cerveza artesanal que operan actualmente en el estado de Michoacán de Ocampo, 

México, se hace patente la relevancia que poseen, tanto por su fundamento y 

antecedente teórico como por su sustento empírico. Se recomienda que estas firmas 

tomen en consideración los aspectos Atributos del emprendedor internacional, 

Financiamiento, Ventajas competitivas, Mercado objetivo, Promoción y Modo de 

entrada al momento de generar sus planes estratégicos con la finalidad de mejorar sus 

probabilidades de ingresar a los mercados internacionales. 
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RESUMEN 

En este trabajo, se presenta el problema de elegir el número de vehículos de 

emergencia y la ubicación de sus bases en una región dada, para tener una 

respuesta efectiva a los accidentes de tránsito. Con este fin, se considerará la 

utilización de dos tipos de vehículo. Las demandas potenciales del servicio se 

consideran inciertas, por lo que desarrollamos un modelo de programación 

estocástica para el problema basado en escenarios, para tratar las diferentes 

categorías de incertidumbre asociadas, con el objetivo de minimizar el costo 

total para instalar los servicios asegurando un nivel de cobertura. Los 

resultados de esta investigación permiten a los diseñadores del sistema 

considerar diferentes decisiones tácticas y estratégicas en el diseño y la gestión 

de las redes de servicios de salud desde perspectivas de costo y cobertura. 

KEYWORDS: Emergency service, Stochastic programming, Benders 

Decomposition, Location. 

1 INTRODUCCION 

Un problema localización de instalaciones implica varias decisiones a distintos niveles, 

como determinar el número y la ubicación de nuevas instalaciones, asignar nodos de 

demanda a las instalaciones ubicadas y disen˜ar una red de transporte de modo que se 

puedan cumplir los principales objetivos del sistema. Estos objetivos incluyen la 

minimización del tiempo total de viaje, los costos operacionales o la maximización de la 
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cobertura del mercado, etcétera. Una aplicación de los problemas de localización de 

instalaciones incluye la localización de servicios médicos de emergencia. 

En el cuidado de la salud, las implicaciones de decisiones de ubicación deficientes van más 

allá de las consideraciones de costo y servicio al cliente. Si se utilizan muy pocas 

instalaciones o no se encuentran bien ubicadas, pueden producirse aumentos en la 

mortalidad y la morbilidad. Por lo tanto, la modelación de la ubicación de las 

instalaciones adquiere una importancia aún mayor cuando se aplica a la ubicación de las 

instalaciones de atención médica (Daskin and Dean, 2004). 

Las organizaciones de servicios médicos de emergencia (EMS por sus siglas en inglés) son 

elementos críticos de los sistemas de salud, ya que son responsables de los servicios 

prehospitalarios de los sistemas de salud, que consiste en la atención médica y las 

actividades de transporte realizadas desde la llegada de una llamada de emergencia hasta 

la liberación de un paciente o su traslado a un hospital (Bélanger et al., 2018). Por lo 

tanto, la capacidad de un EMS para responder de manera eficiente a las llamadas de 

emergencia puede tener un impacto significativo en la salud, recuperación e incluso 

supervivencia de los pacientes. 

Los traumatismos causados por accidentes de tránsito son un problema muy importante 

de salud pública en México. Los costos económicos y sociales que tenemos que pagar son 

muy altos por lo que se hace necesario crear un sistema de medicina de emergencia que 

categorice a los medios disponibles para atenderlos. Esta categorización implica un 

transporte rápido y adecuado, así como la atención médica en el lugar y durante el 

traslado. Sin embargo, estos sistemas son costosos, por lo que deben buscarse alternativas 

de solución que minimicen costos y cumplan con los estándares solicitados. 

El sistema de servicio de emergencia para responder a accidentes de tráfico es un 

componente importante de un EMS. Por un lado, como todos los sistemas de servicio de 

emergencia, es necesario que el sistema proporcione un servicio rápido para reducir la tasa 
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de mortalidad y, por lo tanto, es deseable tener la capacidad suficiente para desplegar el 

servicio donde ocurra un incidente. Sin embargo, esto puede representar altos costos de 

instalación y mantenimiento, por lo que es necesario equilibrar estos dos aspectos. En este 

trabajo, tratamos el problema de elegir el número de vehículos de emergencia y la 

ubicación de sus bases en una región determinada para tener una respuesta efectiva a los 

accidentes de tránsito. Debido a la naturaleza de los accidentes, las demandas no pueden 

conocerse con precisión, por lo que se considera que las demandas potenciales del servicio 

son inciertas. 

La secuencia de eventos que conducen a la intervención de un vehículo de emergencia en 

la escena de un incidente incluye los siguientes cuatro pasos: (1) detección e informe de 

incidentes, (2) detección de llamadas, (3) despliegue de vehículos y (4) intervención real 

de paramédicos. Las decisiones tomadas en un EMS están relacionadas con el segundo y 

el tercer paso. Durante proceso de selección de llamadas se debe determinar la gravedad 

del incidente y su grado de urgencia para tomar una decisión sobre el tipo de vehículo que 

se enviará (Brotcorne et al., 2003). La Ley de Servicios Médicos de Emergencia de los 

Estados Unidos de 1973 (Brotcorne et al., 2003) establece algunos estándares: en las áreas 

urbanas, el 95 % de las solicitudes deben ser atendidas dentro de los 10 minutos siguientes 

a la llamada; en áreas rurales, deben ser atendidos dentro de los primeros 30 minutos. Por 

lo que es necesario modelar la ubicación y traslado de los vehículos de emergencia. 

Además, tomando en cuenta que la incertidumbre es un componente muy importante este 

problema, consideramos que las demandas del servicio son inciertas. 

Considerando que las zonas urbanas suelen estar congestionadas y que el tiempo de 

respuesta es un factor determinante para la seguridad y supervivencia de los pacientes y 

que muchas de las emergencias pueden ser atendidas en el lugar del accidente, en este 

trabajo se considerará la utilización de vehículos de emergencia tradicionales 

(ambulancias con un equipo completo de desplazamiento más lento) y de moto 

ambulancias (vehículos con un paramédico y menor equipo de desplazamiento más 

rápido). 
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En las últimas décadas, la investigación sobre sobre la localización de servicios médicos 

de emergencia, ha sido muy extensa. En (Brotcorne et al., 2003; Li et al., 2011) se 

presentan revisiones a la literatura en el campo de la localización de servicios médicos de 

emergencia. De acuerdo con el nivel en el que se toman las decisiones, en (Bélanger et al., 

2018) se presentan los principales modelos desarrollados. 

En general, las redes de servicios de salud deben satisfacer demandas variables y 

aleatorias. También en (Bélanger et al., 2018), se muestran los principales trabajos donde 

se proponen modelos probabilistas y estocásticos. Considerando demandas son 

estocásticas, en (Nickel et al., 2016) se propone el uso de un enfoque de muestreo para que 

el modelo sea efectivo. Su propuesta consiste en considerar muestras de escenarios. Al 

final, obtienen una muestra de soluciones “optimas”. 

Considerando específicamente accidentes de tránsito, en (Lei et al., 2015) se propone un 

modelo de programación estocástica con el objetivo de optimizar el rendimiento del 

sistema de emergencias mediante el ajuste del plan de programación para reposicionar los 

vehículos de emergencia cuando algunos de éstos se vuelven temporalmente no 

disponibles. 

En este trabajo se propone un modelo de localización para la atención de accidentes de 

tránsito en una zona urbana, considerando que se pueden utilizar dos tipos de vehículos 

y que la demanda es incierta, por lo que se plantea un modelo de programación estocástica 

que se resuelve utilizando el método L-Shaped. 

El resto de este trabajo está organizado de la siguiente manera: en la Sección 2 se presenta 

la descripción del problema y su formulación como problema de programación estocástica 

de dos etapas. En la Sección 3 se desarrolla un método de solución para el problema basado 

en el método L-Shaped y se muestran los resultados de las pruebas computacionales. Al 

final, se presentan algunas conclusiones. 
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2 FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 

En esta sección, se presenta la notación y la formulación del modelo de localización 

de instalaciones para el diseño de redes de servicios de emergencia para la atención de 

accidentes. 

Notación 

Los conjuntos, parámetros y variables de decisión utilizados en el modelo propuesto 

son los siguientes: 

Conjuntos: 

𝐼 Conjunto de ubicaciones candidatas para las bases de los vehículos de emergencia 

𝐽 Conjunto de nodos de demanda 

𝐾 Conjunto de tipos de vehículo de emergencia que pueden atender el accidente 

Parámetros 

f_i Costo fijo de instalar una base en la ubicación 𝑖 ∈ 𝐼 

𝑎𝑖𝑘  Costo fijo de asociado con cada vehículo de emergencia 𝑘 ∈ 𝐾 en la ubicación 𝑖 ∈ 𝐼. 

𝑐𝑘  Costo promedio de atención por paciente por el vehículo de emergencia de tipo 𝑘 ∈

 𝐾 

𝜆 Cobertura mínima requerida 

𝑚 Número máximo de bases que pueden ser instaladas 

𝑡𝑖𝑗𝑘 Tiempo de recorrido del vehículo 𝑘 ∈  𝐾 de la base 𝑖 ∈ 𝐼 al punto de demanda 𝑗 ∈ 𝐽 

𝑇  Tiempo máximo permitido para la llegada a un accidente 
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Con los últimos dos parámetros se pueden definir el siguiente conjunto: 

𝐼𝑗𝑘 = {𝑖 ∈ 𝐼 ∶  𝑡𝑖𝑗𝑘 ≤ 𝑇 } 

Como se supone que la demanda en cada unidad de tiempo es estocástica, se denotará por 

𝑠𝑗 la variable aleatoria que representa el número de accidentes en el sitio 𝑗. Una realización 

completa de las demandas, es decir, el número de accidentes por cada punto de demanda, 

es un escenario 𝑠, y el número de escenarios es finito. 

Dado que la distribución de probabilidad de la demanda en cada punto es discreta y la 

variable aleatoria correspondiente tiene un soporte finito, conocemos exactamente los 

escenarios que pueden ocurrir así como la probabilidad correspondiente (Nickel et al., 

2016). Entonces, podemos definir a: 

𝑆 Conjunto de escenarios para la demanda.   

𝑑𝑗
𝑠 Número de accidentes en el sitio 𝑗 en el escenario 𝑠 

𝑝𝑠 Probabilidad de ocurrencia del escenario 𝑠 

Cada escenario 𝑠 determina completamente todas las demandas de ambulancias y el tipo 

de las mismas, en consecuencia, cuando esta información esté disponible, podemos decidir 

cómo asignar los vehículos. 

Las decisiones independientes de los escenarios son las relacionadas con la localización de 

las bases y la asignación de vehículos a las mismas, por los que las variables de decisión 

de primera etapa son: 

𝑥𝑖 = {1 𝑠𝑖 𝑠𝑒 𝑢𝑏𝑖𝑐𝑎 𝑢𝑛𝑎 𝑏𝑎𝑠𝑒 𝑑𝑒 𝑣𝑒ℎí𝑐𝑢𝑙𝑜𝑠 𝑒𝑛 𝑖 ∈ 𝐼𝑗𝑘
0 𝑒𝑛 𝑜𝑡𝑟𝑜 𝑐𝑎𝑠𝑜

 

𝑤𝑖𝑘 : Número de vehículos del tipo 𝑘 que se instalarán en el sitio 𝑖 ∈ 𝐼𝑗𝑘 
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Las decisiones sobre el despliegue de vehículos a lugares donde ha ocurrido un accidente 

dependen del escenario que acontezca, por lo que las variables de decisión de segunda 

etapa son: 

𝑦𝑖𝑗𝑘
𝑠 = Proporción de la demanda del sitio 𝑗 ∈  𝐽 que atenderá un vehículo del tipo 𝑘 de la 

base 𝑖 ∈ 𝐼𝑗𝑘 bajo el escenario 𝑠 ∈  𝑆. 

Con estas consideraciones, el problema se puede formular como: 

 

𝑚𝑖𝑛𝑖𝑚𝑖𝑧𝑎𝑟  ∑ 𝑓𝑖
𝑖∈𝐼𝑗𝑘

𝑥𝑖 + ∑ ∑ 𝑎𝑖𝑘
𝑘∈𝐾𝑖∈𝐼𝑗𝑘

𝑤𝑖𝑘

+ ∑ ∑ ∑ ∑ 𝑝𝑠(𝑑𝑗
𝑠𝑐𝑘𝑦𝑖𝑗𝑘

𝑠 )
𝑘∈𝐾𝑗∈𝐽𝑖∈𝐼𝑗𝑘𝑠∈𝑆

 (1) 

 
𝑠𝑢𝑗𝑒𝑡𝑜 𝑎:   ∑ 𝑥𝑖

𝑖∈𝐼𝑗𝑘

≤ 𝑚 (2) 

 
∑ ∑ 𝑦𝑖𝑗𝑘

𝑠

𝑘∈𝐾𝑗∈𝐽

≤ 𝑥𝑖 ∀ 𝑖 ∈ 𝐼𝑗𝑘,  ∀ 𝑠 ∈ 𝑆 (3) 

 
∑ 𝑑𝑗

𝑠𝑦𝑖𝑗𝑘
𝑠

𝑗∈𝐽

≤ 𝑤𝑖𝑘 ∀ i ∈ 𝐼𝑗𝑘,  ∀ 𝑘 ∈ 𝐾,  ∀ 𝑠 ∈ 𝑆 (4) 

 
∑ ∑ 𝑦𝑖𝑗𝑘

𝑠

𝑘∈𝐾𝑖∈𝐼𝑗𝑘

≥ λ ∀ 𝑗 ∈ 𝐽,  ∀ 𝑠 ∈ 𝑆 (5) 

 
𝑤𝑖𝑘 ≥ 𝑥𝑖 ∀𝑖 ∈ 𝐼, ∀𝑘 ∈ 𝐾 (6) 

 

𝑥𝑖 ∈ {0,1}𝑖 ∈ 𝐼𝑖𝑘 

𝑤𝑖𝑘 ∈ 𝑍 ∀𝑖 ∈ 𝐼𝑗𝑘, 𝑘 ∈ 𝐾 
(7) 

 
𝑦𝑖𝑗𝑘

𝑠 ∈ [0,1]  ∀𝑖 ∈ 𝐼𝑗𝑘, 𝑗 ∈ 𝐽, 𝑘 ∈ 𝐾, 𝑠 ∈ 𝑆 (8) 
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En la función objetivo se busca minimizar los costos fijos de instalación de las bases y la 

colocación de los vehículos de emergencia en las mismas, así como minimizar los costos de 

atención por accidente. La restricción (2) limita el número de bases que pueden ser 

abiertas. Las restricciones (3) restringen el servicio sólo a bases que sean abiertas y las 

restricciones(4) limitan el número de servicios a los vehículos disponibles por tipo, ambos 

conjuntos de restricciones deben satisfacerse para todos los escenarios. Las restricciones 

(5) fuerzan a la solución a cumplir con un nivel mínimo de cobertura. Las restricciones (6) 

fuerzan a tener al menos un vehículo de cada tipo en cada base establecida. Las 

restricciones (7) limitan a las variables $x_i$ a ser binaras, las \ref{eq7} a las variables 

$w_{ik}$ a ser enteras positivas y las (8) a las variables 𝑦𝑖𝑗𝑘
𝑠  a tomar valores entre cero y 

uno, ya que es la proporción de la demanda que será atendida. 

3 MÉTODO DE SOLUCIÓN 

Dada la formulación del problema determinista equivalente, una vez que se determinan 

las decisiones enteras en la primera etapa, el problema de la segunda etapa solo contiene 

variables de decisión continuas. Dadas las características del problema, es oportuno 

utilizar el método L-Shaped (Van Slyke andWets, 1969). El método resuelve 

iterativamente el problema maestro relajado (RMP) que consiste en el primer problema 

y un conjunto de cortes de optimalidad (y/o cortes de factibilidad), para obtener la 

solución de primera etapa. Luego, la solución de decisión de la primera etapa fija se usa 

como entrada en los subproblemas de la segunda etapa, que se resuelven para producir los 

cortes del RMP. 

La idea principal del método L-Shaped en los problemas de programación estocástica es 

aproximar el término la función de recurso (función de costo de segunda etapa) para evitar 

numerosas evaluaciones de esta función. Por lo tanto, usamos ese término para construir 

un problema maestro para las variables de primera etapa, pero solo evaluamos la función 
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de recurso como un subproblema. El pseudocódigo del algoritmo se muestra a 

continuación: 

 

4 CASO DE ESTUDIO 

En México, los accidentes de tránsito se encuentran entre las diez principales causas de 

muerte. En 2015, fallecieron 16 mil 39 personas por esta causa (el 43.1 \% del total de 

lesiones accidentales durante ese año). A partir de esta cifra, se calcula una tasa de 13.3 

muertos por cada 100 mil habitantes. Por esta razón, las muertes, lesiones y 

discapacidades que se desprenden de los accidentes de tránsito ya son un problema de 

salud pública, que tiene un impacto directo en la economía nacional y significan un reto 

para el país, por los costos sanitarios, sociales y económicos. 

México, al igual que otros países en desarrollo, enfrenta complejos problemas de salud 

pública ante la creciente demanda de atención de servicios de emergencia, principalmente 

por lesiones de causa externa. 

Una vez que ocurre un accidente, la muerte, las lesiones severas y la discapacidad, pueden 

atenuarse mediante la intervención oportuna y adecuada de personas capacitadas. En 

muchos casos, la rapidez de la atención de emergencia y el traslado de las víctimas con 

lesiones desde el lugar del incidente a un centro de atención médica puede salvar vidas, 
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reducir la incidencia de discapacidad a corto plazo y reducir notablemente las 

consecuencias. 

Con base en la propuesta gubernamental (STCONAPRA, 2017b) para la integración del 

Modelo de Atención Médica  Prehospitalaria,  donde se considera como objetivo específico 

reducir los tiempos de atención prehospitalaria, en este trabajo se propone un modelo 

matemático con el que se pretende encontrar una alternativa de solución para la mejora 

de los tiempos de respuesta de los servicios prehospitalarios, de tal forma que el impacto 

social generado por los accidentes de transito sea menor. 

Debido a que la mayor parte de los accidentes de tránsito ocurren en zonas urbanas 

(STCONAPRA, 2016) y la ciudad más congestionada del país es la Ciudad de México 

(Delegación Cuauhtémoc) (TomTom,2017), se seleccionó ésta para probar el 

funcionamiento del modelo propuesto. 

Los principales puntos donde ocurren accidentes son cruceros de vialidades primarias y 

secundarias, estos definen los nodos de demanda o conjunto 𝐽 del modelo. Los sitios 

candidatos para la localización de las bases para vehículos de emergencia son módulos de 

atención ciudadana a cargo del gobierno de la Ciudad de México, misma que se engarga 

del despliegue de los servicios de emergencia a nivel prehospitalario. Ambos conjuntos de 

nodos se muestran en la figura 1. 
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En este problema, se consideraron dos tipos de vcehículo: ambulancias y moto 

ambulancias. Los costos de atención por tipo de vehículo se calcularon con base en (Velez-

Jaramillo et al., 2016). El número de accidentes por zona, así como sus probabilidades de 

ocurrencia se calcularon con base en los datos de (STCONAPRA, 2017a). 

Con base en esta información, se resolvió el modelo y se obtuvieron los siguientes 

resultados: 

x Para cubrir el 95% de la demanda, se requieren 4 bases de ambulancias localizadas 

como se muestra en la figura 2. 
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x El tipo de vehículos necesarios por base se muestran en el cuadro. 

 Ambulancia Moto ambulancia 

Base 1 1 3 

Base 2 1 2 

Base 3 1 1 

Base 4 1 2 
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5 CONCLUSIONES 

En este trabajo, propusimos un modelo para el problema de decidir el mejor número y 

ubicación de un conjunto de vehículos de emergencia y sus bases para cubrir una región 

bajo demanda estocástica, por lo que se consideró una formulación indexada por 

escenarios. Además, se consideraron tipos de vehículos distintos. El objetivo era 

minimizar el costo total asociado con las bases instaladas y la atención de los pacientes. 

Se impuso una restricción de cobertura tomando como base la Ley de Servicios Médicos 

de Emergencia de los Estados Unidos que establece en 95%. 

Se desarrolló e ilustro el funcionamiento del modelo con una aplicación en una zona 

urbana de la Ciudad de México. La investigación se realizó en considerando la 

incertidumbre de la demanda, lo que vuelve al modelo muy grande y difícil de resolver, 

sin embargo, el método de solución propuesto funcionó para la aplicación mostrada. En 

la práctica, el número de escenarios en un problema de este tipo crece exponencialmente, 

lo que complica la solución del modelo exactamente utilizando un solver global.  

Al calcular el valor esperado de la información perfecta y el valor de la solución 

estocástica, notamos que, incluso para tal instancia, la relevancia de usar un enfoque 

estocástico es bastante significativa. Esta es una clara indicación de la relevancia de 

considerar la incertidumbre en un problema como el presentado.  
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RESUMEN 

Es una contrastación empírica entre: las tres fases del cambio planificado según Lewin (1947) 

que denomina, Descongelación, Cambio y Re congelación; con los valores personales 

instrumentales del líder: responsabilidad, respeto y honestidad (faros de luz de su conciencia); 

y sus valores personales terminales: libertad, armonía interior y sabiduría (raíces de su 

corazón) Fardella (2011, pp. 343-349). El cambio individual no garantiza el cambio 

organizacional, pero sin cambio personal no existe cambio organizacional; en todas las fases 

de éste proceso es fundamental la dirección face to face del líder, tanto personal como grupal; si 

no están presentes en las relaciones intra e interpersonales sus valores, no existirá el cambio. 

Palabras claves: Valores del líder, Grupo, Cambio, Cultura y Aprendizaje Organizacional.  

 

 

INTRODUCCION.- 

Una organización es más, mucho más, que sus políticas, sus objetivos y sus sistemas. Es algo 

que se percibe tan pronto como uno entra en contacto con ella, primero observamos  aspectos 

más superficiales: sus edificios y distribución física, el trato, el modo de trabajar, su clima y 

ambiente, etc. Posteriormente, en la medida que se relaciona con su gente, se  destacan 

principios que guían sus conductas, sus valores, la importancia que dan a ciertas cosas; 

finalmente, podremos percibir ciertos atisbos de elementos difíciles de definir, elusivos, 
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Líder; Dirigir es: Ciencia y Arte; y Enfoque antropológico del líder de la Editorial Académica Española, Alemania.  
Investigador grupo: SEJ: 301: Las Pymes Andaluzas: Gestión y Competitividad. Univ. de Sevilla. Colaborador 
Mundo Coaching Magazine.  

 



82 

omnipresentes, que pesan sobre las actitudes y comportamientos de sus miembros en todo 

momento. Un primer paso para definir estos fenómenos fueron los estudios en la planta 

Hawthorne Roethlisberger y Dickson (1939), de ellos nace el concepto de organización 

informal. Con este término se ha querido designar el conjunto de relaciones y de normas que se 

desarrollan espontáneamente en el seno de éstas, pero no agota la serie de fenómenos a que 

nos estamos refiriendo. Se han desarrollado otros conceptos  complementarios: clima, valores, 

filosofía y carácter de la organización, entre otros. El concepto de cultura organizativa ha 

permitido dar un paso decisivo en el conocimiento de estos fenómenos y, de las organizaciones. 

Cultura es: “un conjunto de creencias (inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo a 

medida que aprende a afrontar sus problemas de: adaptación externa y de integración interna 

que ha funcionado suficientemente bien para ser juzgada valida y, consiguientemente, para 

ser enseñada a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir sobre 

estos problemas” Schein (1985, p.9). Aquí se distingue, entre los elementos  “superficiales y 

visibles” de la cultura y sus elementos “esenciales” y más elusivos. Las creencias constitutivas 

de la cultura no se limitan a aspectos humanos de la organización, sino a todas las 

dimensiones de la vida de la organización. La relación del hombre con la naturaleza: ¿de 

dominación?, ¿de sumisión?, ¿de armonía?; La naturaleza de la realidad y de la verdad: ¿cómo 

se tiene acceso a la realidad?, ¿cómo sabemos lo que es verdad?; La naturaleza humana: 

¿buena?, ¿mala?, ¿perfectible?; La naturaleza de la actividad humana: el significado del trabajo 

y del ocio; La naturaleza de las relaciones humanas: ¿de colaboración?, ¿de antagonismo?, ¿de 

dominación?. La cultura contiene una respuesta a todas las grandes cuestiones con que se 

enfrenta la organización, esto no es fácil de reconocer, por la naturaleza subterránea de ella. Ya 

que los contenidos de ésta han de descifrarse a partir de las conductas reiteradas. 

Por encima de las creencias (en el nivel consciente), se encuentran los valores de la 

organización.  Los valores son palabras, y estructuras del pensamiento relativamente simples 

que, sin embargo, abarcan conocimientos complejos de la realidad deseada; tienen la 

capacidad de transcender la percepción de lo inmediatamente existente para poder 

conceptualizar una visión ideal. Esta, puede llegar a encerrar en pocas palabras más 
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conocimiento que todo un plan estratégico, sobre todo cuando, como es habitual, no hay 

nadie que sea capaz de leerlo y asimilarlo. El fundamento conceptual y filosófico de las 

organizaciones en sí no son los responsables del éxito de ellas, sino la capacidad de hacer que 

todos sus miembros conozcan, asimilen y vivan esos principios y  valores Fardella (2012a, p. 

151).  

No obstante, conviene hacer una distinción; algunos valores están fuertemente en raizados en 

las creencias, y otros no; estos, son meramente lo que la gente “dice” que debe hacerse, no 

tanto lo que dan por supuesto que “debe” hacerse. Esta distinción es importante, cuando se 

trata de conocer la cultura de una organización y de predecir la conducta de sus miembros. 

Algunas organizaciones son muy explicitas en cuanto a la formulación de sus valores: “Ayudar 

a que las personas de esta organización participe en sus éxitos,  que ellos hacen posibles; 

proporcionar seguridad en el empleo basada en su rendimiento; reconocer sus logros individuales; 

ayudarles a adquirir un sentido de satisfacción y de logro de su propio trabajo”. Los valores no 

solo deben formularse sino vivirlos en todos los niveles de una organización.  A un nivel más 

superficial se encuentra en primer lugar, los medios instrumentales de la cultura: edificios, 

distribución de oficinas e instalaciones de fabricación, uso de espacios, jardines. Estos 

elementos también forman parte de la cultura  y en segundo lugar se encuentran las pautas de 

conducta habituales de su gente, incluido su lenguaje peculiar. 

La cultura de cada organización contiene una respuesta a las dos grandes categorías de 

problemas con que se enfrenta una organización: la adaptación al entorno y la integración 

interna Schein (1985, pp. 49-84):  

 

En el ámbito adaptación al entorno: “Las relaciones productos-mercados exigen que la 

organización tenga apertura y adaptabilidad a su entorno turbulento. Para dirigir en este 

contexto el líder debe desarrollar las habilidades estratégicas: capacidad de visualizar el 

futuro (orientación estratégica): visión trascendente; un fuerte sentido de rumbo (energía-

carisma): alinear; con flexibilidad al cambio (aprendizaje organizacional): adaptabilidad-

apertura;  orientación al desarrollo  de las personas (gestión del talento): delegar; y un análisis 
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y síntesis (retroalimentación razonable): análisis reflexivo” Fardella (2013a; 2017). Estas 

habilidades las desarrolla practicando el liderazgo transformacional, cuyas raíces y faros de 

luz son: sus valores personales Fardella (2013b). La solidez de las respuestas que la 

organización de a cada una de estas cuestiones depende del grado en que sean comprendidas 

y aceptadas por sus miembros; aquí está la función de la cultura, sosteniendo 

subterráneamente estas soluciones. 

 

Lo mismo sucede con los problemas de integración interna, cada organización ha de 

desarrollar un lenguaje y unas categorías conceptuales comunes, unos criterios sobre: la 

clase de personas que quiere incorporar como miembros, el poder y el status, el tono de las 

relaciones interpersonales (grado de apertura e intimidad), lo que está bien y lo que está 

mal, el modo de premiar y castigar. La respuesta que cada organización de a cada una de 

estas cuestiones se  

cimenta sobre su cultura propia. 

El proceso de formación de la cultura es complejo y elusivo, solo tenemos atisbos de él; para 

conocerlo es necesario recurrir a la dinámica de grupos y el liderazgo. Toda cultura se origina en 

el seno de un grupo humano, y el proceso de formación de una cultura forma parte del proceso de 

desarrollo de un grupo. Luego no es concebible, una cultura sin un grupo, ni un grupo sin una 

cultura; y ambos procesos están fuertemente influidos por el liderazgo. La función única y 

esencial del liderazgo es configurar (gestionar) la cultura de la organización Schein (1983, p. 

317). Las organizaciones se desenvuelven en un entorno crecientemente turbulento, en los 

aspectos más diversos; la adaptación y apertura a los retos de estos entornos exigen a sus 

direcciones la introducción de cambios profundos en tiempos prudentes, que en muchos casos 

no han dado los frutos esperados. El cambio (aprendizaje) individual no garantiza el cambio  

organizacional, pero no hay cambio organizacional  sin cambio individual Fardella (2011). La 

única fuente de ventaja competitiva duradera es la habilidad relativa de una organización de 

aprender más rápidamente que su competencia De Geus (1988, pp. 74-78). Con estas palabras 

nació el movimiento del aprendizaje organizacional. Aunque muchos no entendieron esta idea 

más que superficialmente, considerando la palabra “aprendizaje” como una palabra más 
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actualizada para denominar el entrenamiento, para De Geus, el “aprendizaje” era: el proceso por 

el cual una organización evoluciona para seguir estando en armonía con el entorno cambiante. 

 

El poder del equipo  bien organizado es superior a cualquier organización construida en torno 

a una o dos estrellas. El “aprendizaje  de la organización será claramente el centro de atención de 

las empresas que intenten producir unos resultados intelectuales superiores a través del trabajo en 

equipo” De Geus (2002). Aunque desde fuera parezcan simples y desorganizados, están 

sustentados por un sistema de valores compartidos y no estructurados, que permite a la 

organización informal controlar la formal. Garantiza la cohesión y liderazgo efectivo en el 

trabajo en equipo Kets De Vries (1999). 

 

Si el proceso de formación de una cultura es parte del proceso de desarrollo de un grupo; y 

ambos procesos están influidos por el liderazgo; además no es concebible una cultura sin un 

grupo, y éste sin una cultura; todos estos procesos se deben desarrollar en entornos 

impredecibles e incognoscibles. Luego, la adaptabilidad organizacional que se requiere para 

enfrentar una sucesión incesante de desafíos supera la experticia de cualquiera. Las 

implicaciones sociológicas de la teoría cuántica y del caos, ambas, sugieren que el mundo no es 

una máquina, sino, un conjunto de: relaciones cambiantes. Estas, son incognoscibles porque 

todo intento de medirlas las altera; Impredecibles porque unas diferencias pequeñas en las 

condiciones iníciales pueden producir rápidamente diferencias muy grandes en el estado 

futuro del sistema Mc Daniel (1997).  

 

Lo único que nos queda en un mundo incognoscible e impredecible es: coherencia, es como 

navegar con brújula en lugar de utilizar un mapa. “Los mapas, por definición, solo son útiles en 

mundos conocidos, explorados y cartografiados. Las brújulas, en cambio, son útiles cuando uno no 

sabe dónde está y solo necesita un sentido general de orientación” Hurst (1985). Los mapas 

pueden ser el soporte del rendimiento, en tanto la brújula y su aguja, que operan como los 

“valores humanos”, son el soporte del aprendizaje y la renovación, ósea: el cambio. Cuando 
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aumenta su ritmo en los ambientes tecnológicos, económicos, políticos y socioculturales, las 

mismas fuerzas que fueron institucionalizadas pueden convertirse  

en un pasivo. Los líderes tienen que empezar a pensar ahora como artífices del cambio, porque 

el problema no consiste  

solamente en como adquirir nuevos conceptos y destrezas sino también en como desaprender 

las cosas que ya no son útiles para la organización. Los líderes soportan el caos y la falta de 

estructura, están dispuestos a posponer una conclusión con  

el fin de comprender en mayor profundidad los problemas; tienen mucho más en común con 

los artistas, los científicos y 

otros pensadores creativos Zaleznik  (2004). 

 

Las organizaciones son sistemas sociales caóticos que no pueden regularse mediante 

instrucciones ni objetivos rígidos. Su capacidad de auto organización deriva esencialmente de 

que sus componentes asuman libremente un conjunto de valores o principios de acción 

compartidos. El caos turbulento o de alta energía es algo distinto: su desorden contiene la 

semilla del orden. El estado de caos que se auto organiza gracias a la aparición de los 

denominados “a tractores” es el sustrato idóneo para la creatividad e innovación en las 

organizaciones. En este estado de caos auto organizado, las personas no están confinadas en 

roles estrechos, y desarrollan paulatinamente su capacidad de diferenciación y relación en 

continuo crecimiento hacia su máximo potencial de contribución para la eficiencia 

organizativa. Así, los valores actúan como organizadores o “a tractores” del desorden Fardella 

(2011, p. 311). “A menos que los valores y creencias cambien, los nuevos procesos, por bien 

diseñados que estén, nunca funcionarán.  Cambiar los valores es una parte tan importante de la 

reingeniería como cambiar los procesos” señalaban por el año 1994 Hamer y Champy Fardella 

(2011, p. 312). Dada la relevancia de adaptación al entorno de todo tipo de organización y su 

apertura de integración interna; nos conlleva a estudiar e investigar si existe  relación entre el 

proceso del cambio y los valores del líder. 
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Hipótesis: El potencial estratégico y operativo de los valores del líder Fardella (2011), son las 

raíces de la teoría del cambio planificado formulada por Lewin (1947), sin estos valores 

escritos en el corazón de todos los integrantes de una organización: no existe el cambio. 

 

LEWIN Y FARDELLA.- 

El cambio planificado comprende tres fases, que Lewin (1947) denomina: 

9 Fase primera: Descongelación. Su propósito es despertar la motivación para el cambio.  

9 Fase segunda: Cambio. Despertada la motivación, ahora se trata de desarrollar hábitos 

y/o actitudes y/o valores nuevos.  

9 Fase tercera: Re congelación. Estabilización del cambio. Es muy frecuente que una 

persona aprenda cosas en un programa de formación o que descubra en una lectura y 

que luego no incorpore establemente, ya sea porque no: encaja en su personalidad, o no 

está en línea con lo que es aceptable en su marco de relaciones sociales. Esto explica la 

importancia de esta tercera fase.  

Lo expuesto se ha utilizado para comprender una amplia variedad de fenómenos, desde la 

persuasión coercitiva ejercida sobre los prisioneros de guerra hasta el proceso de aprendizaje 

que tiene lugar en un programa de desarrollo de directivos Schein (1961). 

 

Lo anterior conlleva a considerar ciertas características del artífice del cambio: el líder, las 

que van más allá de tener ideas  

innovadoras; debe saber desafiar lo establecido (valentía), persistiendo frente a un medio 

adverso con la originalidad de sus  

ideas (honestidad); debe perseverar ante el fracaso (responsabilidad) y ser un buen 

comunicador (comportamiento asertivo)  

para lograr vencer la resistencia al cambio (de hábitos). Lo logra con productividad (relación 

activa y creadora para: si mismo, su prójimo y la naturaleza), ésta, alude a tres dimensiones y 

valores que se relacionan entre sí, en la esfera Fardella  

(2013b; 2011, pp. 349-350):  
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9 …del pensamiento la manifiesta en la comprensión del mundo a través de la razón y 

la verdad. Con  sus valores personales instrumentales intrapersonales (faros de luz de su 

conciencia): Respeto, Responsabilidad y Honestidad,  lo conlleva a la Capacidad de 

Perdonar e irradiar Alegría. 

9 …del sentimiento, la expresa a través del amor, del sentimiento de unión con: los 

hombres, trabajo y naturaleza. Con sus valores personales terminales intrapersonales 

(raíces de su corazón): Armonía Interior, Libertad y Sabiduría, que lo conlleva a la 

Realización Personal y Felicidad. 

9 …de la acción la manifiesta en el trabajo productivo, la labor realizada para: su propio 

bienestar, su prójimo y la naturaleza. Con sus valores personales instrumentales 

interpersonales: Respeto (prudencia),  Responsabilidad (autonomía-autodominio) y 

Honestidad (verdad), lo conlleva a: la Capacidad de Perdonar e irradiar Alegría en sus 

actitudes y comportamientos. 

Estos tres sistemas caóticos, se auto organizan a sus a tractores los valores personales 

instrumentales y terminales. Ellos conforman un sistema caótico integral total: el líder. 

ANALISIS.-  

Los hábitos son curiosos, nos empeñamos en tenerlos porque permiten dejar que nuestra mente 

funcione en piloto automático y relajarnos en la comodidad de la: rutina; ésta, no tiene una 

connotación positiva, la masa se deja llevar por los hábitos, no por su propia elección. Parece 

ser contrario a la creatividad e innovación, sin embargo los investigadores en neurociencia 

han descubierto que mientras desarrollamos nuevos hábitos conscientemente, creamos 

caminos sinápticos paralelos, incluyendo células cerebrales completamente nuevas que pueden 

dar saltos desde vías habituales de pensamiento hacia otras desconocidas. Debe dirigir su 

propio cambio desarrollando y experimentando  nuevos hábitos en forma consciente. Mientras 

más cosas nuevas ensayamos y más nos salimos de nuestra área de comodidad, más 

probabilidad de cambios de hábitos podría lograr, en el trabajo como en nuestras vidas 

personales. No se trata de eliminar hábitos antiguos (requieren de un proceso), ya que los 
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nuevos hábitos que deliberadamente generamos crean caminos paralelos que pueden saltarse 

los caminos antiguos. 

Alegría,  serenidad y amor, amplían nuestra capacidad de pensamiento, de acción, de análisis 

holístico y de observar interrelaciones, en contraposición a las emociones negativas, que 

limitan nuestra inteligencia analítica y la posibilidad de ver el todo. Las tres, nos permiten 

estrechar nuestros vínculos interpersonales y nos ayudan a ser más creativos Fredrickson 

(2003). La risa y broma oportuna estimulan la creatividad, abren vías de comunicación y 

consolidan la sensación de conexión y confianza (Sintonía), luego convierten trabajo en algo 

más agradable Clouse y Spurgeon (1995). El estado de caos que se auto organiza gracias a la 

aparición de los denominados a tractores es el sustrato idóneo para la creatividad e innovación 

en las organizaciones. En este estado de caos, las personas no están confinadas en roles 

estrechos, y desarrollan paulatinamente su capacidad de diferenciación y relación en continuo 

crecimiento hacia su máximo potencial de contribución para la eficiencia organizativa. Así, 

los valores actúan como organizadores o a tractores del desorden Fardella (2011, p. 311).  

El acto de innovación es a la vez cognitivo y emocional . Concebir una idea es un acto 

cognitivo, pero detectar su valor, nutrirla y llevarla a cabo requiere aptitudes emocionales 

tales como la confianza en uno mismo, iniciativa, tenacidad y capacidad de persuadir, 

relacionado con la inteligencia practica Sternberg (1985). En el nuevo contexto organizacional, 

la creatividad e innovación se convierten en bases fundamentales del cambio y de la competitividad 

de ellas. El continuo cambio y lo imprevisible del entorno de la organización  hacen del 

aprendizaje individual y organizacional un factor clave de supervivencia; luego, conseguir que 

las personas hagan la labor de adaptación es el sello distintivo del lider  Fardella (2011, p.152). 

El ambiente discontinuo e incognocible donde se desarrollan las personas y organizaciones 

require un cambio planificado que segun Lewin son de tres fases: 

Primera fase: Descongelamiento,  comprende tres subprocesos: 

Desconfirmación. El individuo ha de darse cuenta de que una conducta habitual suya no da 

resultados esperados o que una determinada creencia no es válida. Cuando nuestra conducta 
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habitual es efectiva y las cosas marchan bien no hay motivo para cambiarla. Ha de producirse 

un cierto fracaso, lo cual genera ansiedad; así surge la motivación para el cambio. Pero, ésta 

desconfirmación requiere honestidad con sí mismo: autenticidad;  luego con los demás; y 

expresar sus fracasos: comunicación interpersonal espontánea (coinciden la experiencia, la 

conciencia y la comunicación) Fardella (2016a). Desaprender, es un proceso totalmente 

distinto, que implica: “Ansiedad”, “Actitudes defensivas” y “Resistencia al cambio” Schein 

(2006, p.94). Requiere apertura y confianza (respeto, responsabilidad y honestidad) Fardella 

(2017a); ósea  

confianza mutua con su líder, y todos los integrantes de la organización.  

 

Ansiedad. La desconfirmación ha de despertar suficiente ansiedad para que surja la 

motivación para el cambio. Si el sujeto experimenta solo una cierta incomodidad puede eludir 

el cambio. Implica la responsabilidad (cuidado) de sus  comportamientos en ciertas situaciones 

que requieren prolijidad y cambiar las formas de hacer las cosas, ya que las que tiene no dan 

resultados. Esta mayor o menor ansiedad, dependerá de la voz de su conciencia: la moral 

Fardella (2015a). Qué repercusiones tienen sus actitudes y comportamientos en las 

actividades que realiza, y éstas en toda la organización. A mayor autoridad mayor 

responsabilidad (intra e interpersonal). La ansiedad no solo erosiona las capacidades mentales, 

también reduce la empatía (sintonía) Fardella (2015b) y obstaculiza en consecuencia sus  

habilidades sociales Henriques y Davidson (1997). Además, si persiste pueden tener una 

repercusión física (accidente) o biológica (enfermedad) y también en su productividad.    

Seguridad psicológica. No basta con que el sujeto experimente ansiedad, ésta puede 

paralizarlo. Hace falta que reciba la seguridad de que puede cambiar; ésta puede venir, o bien 

del nuevo cabeza de la organización o de un consultor externo. De hecho, en estas 

circunstancias, la función del líder es absorber la ansiedad generada por los procesos de 

cambio. Implica respeto (conocimiento)  en el ser humano, lo cual  requiere  sintonía de 

frecuencia vibratoria con ese ser: “conexión”, para entenderlo, apoyarlo y ayudarlo en este 

proceso  Fardella (2015b), a desaprender lo ya conocido y aprender lo que   necesita. Con una 



91 

orientación de compromiso (apoyo mutuo) a: aprenda a aprender y cambiar. Esto, requiere del 

líder la competencia de integridad personal Fardella (2017a): que implica credibilidad y 

confianza; esta, va junta con la capacidad de influir: implica lograr el compromiso y 

persuasión Cortez (2003); con ello logra que el sujeto sienta seguridad en este proceso.  

Los líderes que demuestran empatía y adaptabilidad a los estados de ánimo de los demás, 

afectan tanto su propia química cerebral como la de sus seguidores. Las mentes individuales, 

en cierto sentido, se fusionan en un solo sistema. Cuando detectamos en forma consciente o 

inconsciente emociones de otras personas mediante sus acciones, nuestras neuronas espejo 

reproducen esas emociones. Crean una sensación instantánea de experiencia compartida 

Goleman & Boyatzis (2008). Sintonía es fusionarse en una misma frecuencia de vibraciones 

con la naturaleza su raiz, y luego con los demás Fardella (2013b); es lo que se denomina: 

fotones gemelos un entrelazamiento cuántico, ósea, vinculo límbico Fardella (2015b). Sin 

adaptabilidad (respeto) y conexion (sintonia de frecuencia vibratoria); con un comportamiento 

de integridad del lider, dificilmente el sujeto sentira seguridad de cambiar. 

Aprendemos por varias razones, pero, sobre todo por que contribuyen a dar sentido a nuestra 

vida. Los directivos deben reconocer que el aprendizaje y desafíos trascendentes motivan más 

a las personas que el dinero o el temor. Las personas creativas se motivan desde adentro y 

responden mucho mejor a las recompensas intrínsecas que a las extrínsecas Sternberg (2007). 

En el arte y la ciencia, el innovador solo tiene que persuadir a una persona: a sí mismo 

(Motivación Trascendente). Somos muy conservadores y solo bajo presión de ciertas 

situaciones abandonamos viejas estructuras mentales (Hábitos).  La “forma” de comunicar el 

cambio tiene un impacto sobre la motivación de las personas. Cuando el sujeto se mueve por 

motivación extrínseca está en cierto modo, dependiendo de la reacción del entorno: de lo que 

reciba a cambio; cuando se mueve por motivación intrínseca está respondiendo a su propia 

satisfacción personal, con independencia del entorno;  

cuando se mueve por motivación trascendente significa que se abre a las necesidades ajenas (con 

independencia de la  
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reacción del entorno y de su propia satisfacción personal), lo cual implica una mayor libertad y 

una mayor calidad motivacional Pérez López (1979).  

 

Solo con ésta motivación trascendente, se refleja una predisposición a  “desaprender”, que 

genera una alta intensidad de “ansiedad” para explorar y  aprender (sin actitudes defensivas 

ni resistencia al cambio). Con el apoyo directo del líder, que siente el sujeto y le da esa 

“seguridad psicológica” que puede cambiar. La función trascendente de esta motivación, deriva 

de la unión de los contenidos conscientes e inconscientes del ser humano. 

 

Segunda fase: Cambio. Esto puede tener lugar a través de dos vías o procesos 

complementarios: 

Identificación con una persona que incorpore los hábitos y/o las actitudes y/o los valores nuevos; 

esta identificación es un potente mecanismo de aprendizaje porque constata que los nuevos 

hábitos, actitudes y/o valores: funcionan, es la fuerza del ejemplo. La persona que en la 

organización encarna un valor y un deber ser ideal, en principio constituye el prototipo ideal: 

líder. Es ante todo un ser, un modo de ser valioso; encarna de forma personal el deber ser que 

consideran implícitamente los miembros del grupo, por eso hace asequible al resto del grupo, 

del equipo o de la organización, la expresión del deber ser y del valor en que se funda, al verlo 

realizado en una persona. Y cuanto mayor es la influencia de la persona sobre los demás, su 

definición como líder es más clara (prototipo), y esta influencia sobre los otros no radica solo 

en sus actos, en su hacer y obrar, sino también en su puro valor posible en cuanto prototipo 

(líder). Y frente a esto que encarna los valores y deberes ideales, prototipo bueno (líder). Este, 

se basa siempre en la intuición o conocimiento axiológico de su bondad, solo ante ella surge el 

querer y seguimiento de la persona prototipo (líder).  

El prototipo, es conforme a su contenido, una consistencia estructurada del valor en forma 

personal Scheler (1941). El principal factor que hace a una persona ser líder son sus valores 

personales. El prototipo valioso ideal que encarna los valores y deberes ideales. Se basa siempre 

en su intuición o conocimiento axiológico: gozo, paz, paciencia, benignidad,  bondad, fe, 
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mansedumbre, templanza, contra tales cosas no hay ley. Para el justo no hay ley, él para sí es 

ley. El fruto de su corazón (espíritu): es amor Fardella (2012b; 2016). El seguimiento al 

prototipo (líder), más que un acto de obediencia, es: “una libre entrega al contenido prototipo 

del valor personal accesible a la intuición autónoma” Scheler (1941, pp. 398-399). Es decir, 

según explica Denise (1979, p. 122), una libre entrega al prototipo ideal (líder) visto en una 

persona. Ser éste prototipo ideal (líder), son sus valores personales: raíces de su corazón y 

faros de luz de su conciencia Fardella (2011, pp.343-350); con él se identifica.   

El líder en su proceso de evolución hacia su integridad, inicialmente adquiere y pone en su 

mente: esfera del pensamiento, sus valores personales instrumentales intra e interpersonales de: 

respeto, responsabilidad y  honestidad; que asimila, experimenta y vive en actitudes y 

comportamientos en todos los ámbitos de su vida. Con el tiempo, disciplina, concentración y 

paciencia se  escriben en su corazón: esfera del sentimiento, se transforman en principios faros 

de luz de su consciencia. En ese momento, se inicia la formación de las raíces de su corazón 

(inconsciente), de sus  valores personales terminales intrapersonales: libertad, armonía interior 

y sabiduría; con ello nace y crece  su: integridad personal, y con ello su influencia moral 

Fardella (2017a). 

El líder asume el papel de tal si beneficia a la sociedad con sus acciones: motivación 

trascendente; que se refleja en su orientación productiva: la calidad de vida del ser humano 

Fardella (2018); que se cumple si él encarna los valores personales finales intrapersonales: de 

libertad, armonía interior y sabiduría, su potencial estratégico (esfera del sentimiento: 

contenido inconsciente). Lo conllevan a la realización personal y felicidad; y  sus valores 

personales instrumentales inter e intrapersonales de: honestidad, respeto y responsabilidad, 

que son su potencial operativo (faros de luz de su consciencia), les permiten irradiar alegría y 

la capacidad de perdonar. Sin ellos: no existe el líder Fardella (2012a, p. 186),  luego no 

existiría identificación, y con esto difícilmente se logra la experiencia y el aprendizaje. 

Información sobre nuevos conceptos y/o técnicas a través de lecturas, programas de formación, etc. 

La formación puede ser una eficaz herramienta de cambio cuando se da la motivación 
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necesaria. Los seres humanos nacemos con la habilidad para enfrentar desafíos usando 

básicamente cuatro capacidades: analítica, procesal, relacional y creativa. Durante la pubertad, 

sin embargo el cerebro suprime la mitad de estas, preservando solo aquellas formas de 

pensamiento (estructuras) que han sido más valiosas durante la primera década de vida. El 

énfasis en someterse a pruebas estandarizadas hace que se usen preferentemente las 

capacidades analíticas y procesales, en detrimento del uso de las capacidades de colaboración 

y creatividad. Generalmente trabajamos y actuamos de alguna forma de la que no somos 

plenamente conscientes, y es aquí donde entra la capacidad para desarrollar nuevos hábitos. Si  

Ud., es un pensador analítico o procesal, aprende de una forma diferente de alguien que es 

innovador. Es necesario reflexionar acerca de lo que ha servido en sus aprendizajes pasados y, 

de esta manera, sacar conclusiones para desarrollar nuevas habilidades y conductas en el 

futuro.  

En el proceso de aprendizaje existen tres zonas Markova (1996): comodidad, estiramiento y 

estrés. La comodidad es el dominio del hábito; al contrario, el estrés ocurre cuando uno enfrenta 

un desafío que está muy lejos de la experiencia actual, lo cual abruma. Es en la zona del 

medio, estiramiento, área en la que las actividades se sienten extrañas y poco naturales, donde 

ocurre el verdadero cambio. Llegar a esta zona es algo positivo para la persona, ya que la lleva 

a mantener un cerebro saludable. Sucede que, a menos que continuemos aprendiendo nuevas 

cosas que desafíen  nuestros cerebros a crear otras vías, literalmente se empezaran a atrofiar 

nuestras capacidades, hasta llegar (incluso) a la enfermedad. El estirar continuamente 

nuestras capacidades, forzándonos a salir de la rutina (comodidad), nos hace estar, en general 

mas alerta.  

“El cambio se da por incrementos pequeños, pero continuos”, cuando se inicia se activa él: temor,  

Si éste, es lo suficientemente intenso, se produce el ataque o huida. A partir de ahí, dejamos de 

hacer cualquier intento por cambiar. El momento más preciado es cuando se produce la 

confusión y se funde el hábito antiguo con el nuevo. Después de producirse la confusión, el 

cerebro empieza a organizar la nueva información y, finalmente, crea nuevas conexiones 

sinápticas, si es  que el proceso se repite (practicar-experimentar) lo suficiente. Pero, si 
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durante la creación del nuevo hábito se produce una interferencia por miedo o la necesidad de 

tomar decisiones, lo que se logra simplemente es volver a lo antiguo. No se puede innovar si no 

se está dispuesto a transitar hacia lo desconocido, de la curiosidad al asombro, condición no 

apego: libertad, raíz de la responsabilidad. 

Concluimos en esta fase, lo fundamental que es el líder (la identificación con él, por la 

irradiación de sus valores personales),  y como coach. Generalmente es muy difícil un periodo 

de formación (de valores personales que son las raíces de: hábitos y actitudes), sin unas 

relaciones interpersonales: face to face, no se logrará. Pregúntese: ¿puedo  formar a mi hijo 

lejos de  él?  El acompañamiento, comunicación cercana y frecuente con su gente, para 

facilitar, apoyar, orientar sus roles y tareas es fundamental  House  (1971); identificación sin 

concesiones, los lideres inspiradores expresan de modo apasionado y realista, su identificación 

con la gente Goffe y Jones (2001); sienten empatía, se interesan y se preocupan 

profundamente por su trabajo y como personas, saben lo que sienten Fardella (2014, p. 86), 

todo se construye en sintonía de frecuencia vibratoria con su prójimo  Fardella (2015b). 

Además, el aprendizaje (cambio), no es posible sin apertura (honestidad), adaptabilidad 

(respeto) y prolijidad (responsabilidad), ésta última solo es factible practicarla y 

experimentarla  con paciencia, concentración y disciplina; para que la nueva información 

(actitudes, hábitos y/o valores), se escriban en su corazón.   

Tercera fase: Re congelación. La estabilización del aprendizaje se produce a través de dos 

vías o subprocesos: 

Confirmación vía experiencia. El sujeto pone a prueba las cosas aprendidas y comprueba 

que son coherentes con su personalidad; ésta última, incluye las esferas del sentimiento, 

pensamiento y actitudes y comportamientos (acción). La mejor señal que existe es: coherencia 

entre lo aprendido y su personalidad, si es así experimenta un estado de armonía interior en 

estas tres esferas. Puntualmente en las actitudes y comportamientos que, una vez ejecutado 

(y experimentado); siente (en la esfera del sentimiento) que son coherentes (lo aprendido) con 

su personalidad total (no fragmentada); en ese  
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momento se escribe  en su corazón: aprende (cambia).  

 

Cuando se trata de los valores personales del líder, se requiere de un proceso: la madurez de los 

valores, consiste de tres niveles y estas etapas son secuenciales Kohlberg (1981): 

 

El primer nivel: pre convencional, las personas actúan correctamente no por sus 

valores, sino por “miedo a las consecuencias”. Este nivel es básico, pero tiene un 

problema: si la persona se convence de inexistencia de control, podría dejar de actuar 

éticamente. El valor moral reside en los factores externos y en las consecuencias, no en las 

personas o las relaciones. 

El segundo: convencional. En ocasiones la sociedad acepta como adecuado conductas 

inmorales, el hecho de que: todos lo hacen, reduce la intensidad moral con que percibimos 

la situación. El énfasis está en la conformidad con las leyes y normas. El valor moral 

reside en el deber, en mantener los contratos sociales y en cumplir con los compromisos.                                                                                                                                                                 

En tercer lugar está el nivel de principios el pos convencional, representa el nivel más 

maduro de razonamiento moral  y el conjunto más maduro de valores instrumentales. 

Lo bueno y lo malo se juzga en base a los principios internos de la persona. Esto es, los 

juicios son hechos en base a un núcleo (conjunto de principios de valores centrales), los 

valores personales instrumentales intra e interpersonales de: respeto responsabilidad y 

honestidad, que han sido desarrollados a partir de la experiencia (y práctica) individual. 

En este nivel más alto de madurez, este conjunto de principios es incluyente (abarca 

todas las contingencias), consistente (nunca es violado) y universal (no cambia con la 

situación o circunstancia), en este nivel se  escriben en su corazón, confirma que son 

verdaderos y funcionan Fardella (2016).  

 

Estos valores están por encima de las creencias, tienen un poder  operativo y estratégico en las 

organizaciones Fardella (2012b). Los valores personales del líder tienen características de las 

personas autorrealizadas, son los elementos básicos del arte de amar; conllevan a las 

condiciones para el trabajo en equipo y actúan como a tractores en las empresas y 
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organizaciones que tienen características de un sistema caótico Fardella (2011, pp.350-369). 

Sin ellos no existe el liderazgo transformacional Fardella (2013b). Son las bases para la gestión 

de conflictos Fardella (2015a), y son los cimientos de las habilidades estratégicas del líder 

Fardella (2013a). Además son un potencial en la comunicación interpersonal sin ellos no existe 

él: dialogo Fardella (2016a). En el proceso de práctica y experimentación de los valores intra e 

interpersonales instrumentales en todas las dimensiones de su vida: como persona, familia, 

trabajo y comunidad; van formándose con el tiempo las raíces de su corazón los valores 

terminales intrapersonales. 

 

Aceptación social. Las personas con quienes se relaciona en la organización aceptan los 

nuevos hábitos, actitudes y/o valores aprendidos por el sujeto. El marco social en que nos 

desenvolvemos constituye un factor decisivo para nuestros aprendizajes. Los estudios sobre 

dinámica de grupos lo han demostrado empíricamente Cartwright  (1980); por esta razón: la 

formación en equipo es más efectiva que la formación individual.  

El punto de partida en el proceso de formación de un grupo está en las actividades que 

constituyen el contenido del trabajo de cada empleado Homans (1950). Cada puesto de trabajo 

exige que el ocupante realice ciertas actividades, en cuya ejecución ha de relacionarse 

(interacciones) con otros empleados. Las relaciones con otros empleados generan sentimientos 

que,  a su vez, desencadenan actividades espontáneas (ayuda, conversaciones, cooperación, 

etc.) que alimentan los sentimientos ya existentes. De este modo, se pone en marcha una 

espiral en la que las interacciones entre los empleados se multiplican en función de los 

sentimientos crecientemente positivos que se desarrollan entre ellos y viceversa. El resultado 

final es que los protagonistas terminan compartiendo una serie de ideas y creencias sobre el 

trabajo en la organización. Así surge una pieza de la cultura organizativa; en ausencia de: 

influencias contrarias. El roce une a las personas y  estas terminan pensando de un modo 

parecido (sistema externo), constituido por las actividades, las interacciones y los sentimientos 

requeridos por la organización. Luego, desencadena el sistema interno: que está formado por 
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las actividades, las interacciones y los sentimientos que emergen espontáneamente entre los 

miembros del grupo. Homans  contempla  y estudia el grupo como producto de su entorno. 

Un grupo se constituye en el grado que resuelve una serie de problemas, que definen la 

temática de varias fases que se repiten a lo largo de la historia de él. Estos problemas son la 

manifestación de tres “necesidades sociales”  básicas Schutz (1958): 

Todas las personas tienen, en un grado diferente la necesidad de entrar en contacto con 

los demás; ésta es la necesidad de inclusión, tiene dos dimensiones: la dimensión activa, es 

la predisposición a “entrar “en contacto con los demás; la dimensión pasiva, consiste en la 

predisposición a “responder positivamente “al contacto de los demás. La necesidad de 

inclusión está estrechamente ligada a nuestra “confianza” (respeto, responsabilidad y 

honestidad) en los demás y a la necesidad de conservar nuestra identidad (individualidad) 

en la esfera social (somos únicos e irrepetibles, con nuestros defectos y virtudes).  

La defensa de nuestra individualidad exige de nosotros un cierto control (entiéndase 

poder o influencia) sobre las personas que nos rodean. Este es el ámbito de control de 

nuestra individualidad, tiene dos dimensiones: la dimensión activa, es  la predisposición a 

controlar a los demás; aquí se dan notables diferencias individuales. Existen personas que 

necesitan, casi compulsivamente, controlar la conducta de quienes las rodean y otras en 

las que esta predisposición se da en un grado mínimo; la dimensión pasiva se refiere a 

nuestra predisposición a recibir influencia de los demás; dos extremos de esta dimensión 

son la tendencia a la sumisión y a la rebeldía. Tanto la predisposición a controlar y o a 

recibir influencia de los demás, está implícita la responsabilidad de cada persona; si tiene o 

no las competencias y habilidades  necesarias según la actividad o situación planteada o 

que surge en un momento determinado; y la autenticidad (honestidad) en actitudes y 

comportamientos en la esfera de la acción, para expresarlas o hacerlas. 

Todos necesitamos ser queridos, es la esfera de la necesidad de afecto. Ésta, se refiere a 

nuestra predisposición a intimar con los demás, a estar más o menos cerca de ellos. La 

dimensión activa define la tendencia a expresar afecto hacia los demás; aquí nos movemos 
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en un amplio espectro  que abarca desde las personas extremadamente cordiales hasta las 

extremadamente frías. La dimensión pasiva, es  la predisposición a recibir afecto de los 

demás; aquí nos movemos entre quienes rechazan toda expresión de afecto y quienes 

parecen estar esperándolo todo el tiempo. Tanto expresar o recibir afecto, nace de la esfera 

del sentimiento. Aquí están, el respeto por ese ser humano, la honestidad y responsabilidad, 

primero con sí mismo (porque Ud., también es un ser humano) y luego con los demás. No 

puede dar a otro ser de lo más precioso que tiene, si primero no lo tiene Ud. 

Estas tres necesidades configuran el proceso de formación de un grupo y, en general,  de una 

relación personal. Un grupo se constituye en el grado en que quienes interaccionan encuentran 

una respuesta satisfactoria a estas tres necesidades, cada una de las cuales representa un 

problema distinto y plantea un interrogante diferente, estos son:  

            1. ¿Puedo confiar en ellos?, ¿conservaré mi identidad con ellos?, ¿podré ser tal como soy?;   

2. ¿Cuánta influencia podre ejercer?, ¿Cuánta influencia he de soportar?;  

3. ¿Me querrán?, ¿intimaremos?, ¿nos acercaremos?  

Cada una de ellas representa una fase en el problema de formación del grupo.; este ha de 

resolver, en primer lugar, el problema de la inclusión, segundo, el problema del control y, en 

tercer lugar, el problema del afecto. Sin embargo, estas tres fases no deben entenderse en el 

sentido de que una vez resuelta cada una de ellas no vuelvan a presentarse, sino, como 

sucesivas aproximaciones a la resolución de los interrogantes que representan. Son ciclos que 

se repiten, una y otra vez, en un sentido ascendente, a medida que crece la unidad del grupo; 

todo este proceso requiere respeto, responsabilidad  y honestidad como núcleo central en todas 

sus relaciones personales. 

También, determinados acontecimientos como, por ejemplo, la desaparición del líder, pueden 

replantear problemas ya resueltos, pero que la nueva situación obliga a abordar de nuevo 

para reconstruir la unidad del grupo. Este proceso es difícil y penoso, está lleno de avances y 

de retrocesos, funciona por prueba y error. Estamos continuamente evaluando hasta qué 
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punto la conducta de los demás satisface nuestras necesidades (apertura: honestidad) y en qué 

grado podemos hacer concesiones y renuncias personales (adaptabilidad) que respeten nuestra 

personalidad. Esto es la vida social, dentro y fuera de la organización. Todo esto que podemos 

observar en el grupo pequeño se produce también en el nivel de organización, sea cual fuere el 

tamaño de ésta. Sin embargo, de este proceso solo tenemos atisbos sobre momentos claves de 

la vida de la organización; por ejemplo, lo que sucede cuando la cabeza de la misma cesa en 

sus funciones, o cuando se incorpora un nuevo miembro, tanto este, como quienes lo rodean, 

han de contestarse las tres interrogantes claves que hemos señalado. Esta incorporación no 

está exenta de dificultades, que son más o menos mayores según el nivel en el que se 

incorpora.  

Concluimos que: la clave en la formación de un grupo es, cuando cada uno se siente que es 

parte de él (inclusión); se respeta su individualidad (auto control), ésta, tiene relación directa 

con el valor de libertad; y siente el cariño de todos ellos un ambiente de ternura: afecto, de paz 

y alegría (armonía interior). Estas tres fases constituyen el: sentido de pertenencia, cuando esto 

ocurre se forma un grupo humano, el proceso de formación de una cultura forma parte de éste  

proceso.  

No es concebible, una cultura sin un grupo, ni un grupo sin una cultura, y ambos procesos 

están fuertemente influidos por el liderazgo. Los grupos altamente cohesionados son mas 

productivos, se explica porque el supervisor capaz de generar esta lealtad entre sus 

componentes tiende a tener tambien  habilidad de motivarlos para que se esfuercen en lograr 

los objetivos de la organizacion; la conducta de éste, inmediato es decisiva para la formacion del 

grupo y, para su rendimiento: “la dirección utilizará plenamente los recursos humanos de que 

dispone cuando cada persona de la organización sea miembro de uno o mas grupos, con un alto 

grado de lealtad de grupo, con habilidades de interacción y con objetivos de rendimiento altos”  

Likert (1961, p.104). Ligandolos entre sí por medio de sus cabezas, que a su vez forma parte 

como subordinado,  del grupo jerarquicamente superior y asi sucesivamente. Luego: el lider de 

cada grupo es clave en el cambio organizacional. 
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Podemos determinar que las tres fases: descongelamiento, cambio y recongelacion de la teoria 

del cambio planificado propuestas por Lewin, son efectivas en el cambio personal y 

organizacional. El cual no se lograría sin la dirección (face to face) del líder, cuyo prototipo es 

conforme a su contenido, una consistencia estructurada del valor en forma personal, del 

respeto, responsabilidad y honestidad. La adaptabilidad organizacional que requiere una 

empresa (o institucion), para enfrentar una sucesión incesante de desafíos en: entornos 

turbulentos; es imprescindible que el núcleo de la cultura organizacional este constituido por 

los valores del lider; siendo su unico fin: aprender a aprender  Fardella (2015, p.23). Sin éstos 

valores puestos primeramente en la esferas del pensamiento y luego escritos en las esferas del 

sentimiento de todos sus integrantes, cuyo proceso total es  función única y esencial del líder 

no ocurrira: el cambio. 

RESULTADOS.-   

Mientras más apertura (honesto), adaptabilidad (respeto) y prolijidad (responsabilidad) sea el 

líder, primero con sí mismo, luego con los demás,  más rápidamente producirá el contagio e 

irradiación del: aprendizaje. Innovación para Peter Drucker, no es única ni principalmente 

una actividad empresarial, sino, una actitud social:”Sin embargo, la innovación es más que un 

nuevo método. Es una nueva perspectiva del universo, del riesgo antes que de la causalidad o de la 

certeza. Es una nueva comprensión del papel del hombre en el universo. Y esto significa que la 

innovación, más que ser una afirmación del poder humano, es la aceptación de la responsabilidad 

humana” Fardella (2013a). Lo señalado tiene relación directa con la responsabilidad del 

cambio, y la raíz de éste valor personal es la libertad, ósea debe tener autonomía y 

autodominio (no apego). Para realizarlo en bien del hombre y la naturaleza, guiado por su 

conciencia en un estado de paz: armonía interior, solo con un fin trascendente. 

El comportamiento asertivo del líder: contempla la descripción de sentimientos, pensamientos, 

opiniones y preferencias directamente a la otra persona, en forma honesta, adecuada y 

responsablemente, mostrando respeto tanto por el otro como por uno mismo. Consiste en 

aprender a respetarse y ser honestos a sí mismo a la vez que se respeta y se es honesto con los 
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demás, haciéndose responsable de sus actitudes y comportamientos en todos los ámbitos de su 

vida.  

La confianza mutua Fardella (2017a), que da origen a la comunicación espontanea Fardella 

(2016a) y éstas dos a su vez   

son los cimientos del apoyo mutuo Fardella (2017), son necesarios para producir el sentido de 

pertenencia al grupo y la  

colaboracion, para que se produzca el cambio. Ademas el líder debe crear un clima de libertad 

y armonía interior en toda la organización, estos son sus valores personales terminales 

intrapersonales las bases de la: estimulación Intelectual de Bass Fardella (2013b); y luego 

llevarlo a la acción (actitudes y comportamientos) de toda su gente con prudencia: sabiduría 

práctica.  

 

Los equipos son más creativos y productivos cuando pueden lograr altos niveles de 

participación, cooperación y colaboración entre sus miembros. Druskat y Wolff (2001) 

demuestran que son necesarias tres condiciones básicas: confianza, identidad (sentido de 

pertenecía) y eficacia de grupo (productividad, sabiduría practica grupal); éstos se desempeñan 

mejor cuando fomentan un estado de armonía interior. El caos que se auto organiza gracias a 

la aparición de los denominados “a tractores” es el sustrato idóneo para la creatividad e 

innovación: cambio, en la empresa. Un a tractor extraño, cuando existe, es verdaderamente el 

corazón de un sistema caótico. Si un sistema concreto lleva existiendo un tiempo, los estados que no 

sean extremadamente próximos al a tractor bien podrían no existir; no se darán nunca Edward 

Lorenz .Fardella (2011, p. 150).  Una cultura organizacional que genere adhesión, compromiso 

y entusiasmo, es desde la conexión emocional a través de valores, como la confianza 

(responsabilidad, respeto y honestidad) o la creatividad (libertad, armonía interior y 

sabiduría), donde el rendimiento profesional alcanza su máxima calidad  Bolívar y Sánchez 

(2002).  

Las organizaciones deben ser consideradas como sistemas vivos, esencialmente como 

organismos biológicos, en continuo crecimiento y evolución en torno a un núcleo (valores) 
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relativamente estable, pero con muchos cambios a su alrededor.  Existe abundante evidencia 

empírica, la cual afirma que detrás del éxito de las empresas se encuentra una cultura 

empresarial sustentada sobre unos valores éticos fuertemente enraizados en toda la 

organización García del Junco y García Pérez (1994). Nos movemos aceleradamente hacia una 

cultura global democrática y concertada, que no rechaza procesos espontáneos y acepta mejor 

de lo que parece el caos una cultura en la que el control no es impuesto, sino que surge: 

coherencia autogenerada. Los valores son el núcleo de libertad humana, ya que constituyen 

elecciones deliberadas diarias o preferencias estratégicas, a mediano y largo plazo, por unos 

modos de actuación frente a otros, de cara a la supervivencia o vida nueva de un sistema 

Garzón y Garcés (1989). Los valores forman parte del poder del conocimiento en cuanto: orientan 

conductas cotidianas, cohesionan y dan sentido a voluntades colectivas, sirven para resolver 

conflictos y tomar decisiones de cambio Milton Rockeach  Fardella (2006; 2012a, p.212). 

 

Los valores personales del lider son: un potencial operativo y estratégico en las organizaciones y 

en sus equipos de trabajo. Causan efectos en la estrategia, estructura, sistemas, procesos, 

políticas de personal y productividad de la organizacion Fardella (2012b), son los a tractores de 

la cultura organizacional: su nucleo. La formacion de la cultura, requiere el aprendizaje colectivo 

y de reiteradas experiencias de éxito o fracaso; este punto de la historia de ella es un momento 

en que empieza de nuevo el ciclo de creación de la organización: reinvensión. Las que han 

sobrevivido y realizado importantes transiciones durante muchos decenios,  parecen haber 

tenido siempre un nucleo cultural que era fundamental: el compromiso de aprender y cambiar, 

con las personas y con todos que tenian interes en la organización, incluidos los: clientes, 

empleados, proveedores y accionistas. Empezando por el compromiso de construir una 

organizacion saludable y flexible. Si no existe dicho nucleo cultural desde el principio, la 

organizacion quiza no sobreviva a la larga, de manera especial cuando aumente la turbulencia 

ambiental Schein (2006, p.97). Éste nucleo, debe estar constituido, según lo explorado e 

investigado en el presente estudio por dos sistemas de valores: los valores personales 

instrumentales del: respeto, responsabilidad y honestidad; y por los valores personales 

terminales de: libertad, armonia interior y sabiduria; sus atractores. 
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CONCLUSION.- 

 

La Hipótesis es congruente con lo investigado. Los pensamientos están guiados e inundados 

por las: “esferas del  

sentimiento”, sus valores personales terminales intrapersonales de: libertad y armonía interior, 

raíces de la creatividad;  de estos valores brotan los faros de luz de su  consciencia (sus valores 

personales instrumentales intrapersonales) que guían la “esfera del pensamiento”, ésta con la 

razón y verdad: sabiduría, dan forma al aprendizaje: innovación. Que posteriormente en: la 

“esfera de la acción”, realiza con prudencia. Una vez practicado y experimentado; vuelve a 

retroalimentarse a la esfera del sentimiento (inconsciente) y pensamiento (consciente) si es 

coherente: lo aprendido con su personalidad total y marco social se ha estabilizado el cambio, de 

lo contrario no ocurrirá; es un circuito dinámico cerrado ya que el aprendizaje es permanente: 

un mejoramiento continúo. Este proceso intra e interpersonal del cambio, se esquematiza en la 

figura siguiente:  

Sentimiento. Pensamiento.
Inconsciente. Consciente.  

Voz   Consciencia.

Sabiduría.Libertad.

Jose Fardella Rozas

Armonía interior.

Acción.
Prudencia.

Resultados.
Retroalimentación.

Cambio.

Experimentado

Aprendizaje permanente.

 

La Creatividad es un proceso que nace de la Esfera del Sentimiento, esa quietud insoslayable: 

Armonía Interior, del reposo y el silencio del escucharse a sí mismo: voz de la consciencia; 

precede a la Innovación y negativamente condicionado por el exceso de estabilidad y orden: 
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hábitos. A veces un momento de presentimiento claro nos hace exclamar: "¡Ya lo tengo!". 

Puede ser un momento en que vemos algo que puede ser trivial para cualquier otro, pero en 

nosotros ha originado un punto de bifurcación en el sistema caótico que forma nuestra 

“mente”: pensamientos, y “no mente”: consciencia sin pensamiento, que cambia nuestras 

perspectivas para apoderarnos de la autenticidad de nuestra experiencia de la vida. Una vez 

alcanzado dicho punto, se abre el flujo a la creatividad en el cual la autoconciencia 

desaparece, el tiempo se desvanece o se llena por completo, la actividad nos absorbe 

completamente. Se es perfectamente consciente del momento y de lo que ocurre y no existe en 

la mente ni la menor preocupación por la posibilidad de equivocarse. Se ha llegado a un punto 

de auto organización del caos. Estos momentos de creatividad nuestro "yo" ya no es el que nos 

ha creado la sociedad, ese yo cargado de categorías, nombres, máscaras, experiencias, sino que 

es un yo caótico, que también es el no yo, porque está conectado con el mundo. De hecho los 

trastornos mentales no son una realidad caótica, como parece, sino todo lo contrario: son un 

yo rígido y cerrado al mundo Fardella (2011, p. 366). El pensamiento solo, cuando no está 

conectado con la consciencia, se vuelve estéril rápidamente, insensato, destructivo.  

La mente no es creativa, todos los artistas verdaderos, lo sepan o no, crean desde un lugar de 

no mente, de quietud interior. La mente en la “esfera del pensamiento” da forma a la visión o 

impulso creativo que nace de la “esfera del sentimiento”. Con la razón y la verdad, sirven para 

dar forma y estructura a la innovación; y finalmente con la “esfera de la acción” produce: el 

cambio. Los grandes científicos han dicho que sus grandes logros creativos llegaron en un 

momento de quietud mental. Este sorprendente resultado es de una encuesta nacional entre 

los matemáticos más eminentes de Norteamérica, incluido Einstein, para conocer sus métodos 

de trabajo, fue que “el pensamiento juega solo un papel subordinado en la breve y decisiva fase del 

acto creativo en sí mismo” Koestler (1989). De esta forma se relacionan los tres sistemas 

caóticos que conforman el sistema caótico integral total: el líder. “La Creatividad nace  de los 

valores personales terminales intrapersonales de Libertad y Armonía interior, sus raíces; en este 

estado da vida a la Innovación, cambio con Sabiduría” 
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Resumen 

Paunovic et al. (2010) argumentan que la economía internacional se encuentra 

actualmente expuesta a un poderoso proceso de globalización en donde las empresas que 

se rehúsen a internacionalizar sus operaciones no podrán ser partícipes, al menos en el 

largo plazo, en la economía moderna. Lo anterior debido a que ninguna de ellas puede 

mantener la creencia de que por estar centrada en un mercado local no se verá sometida 

a la competencia internacional. Dada la naturaleza de los mercados actuales, las micro, 

pequeñas y medianas empresas (MIPYMES) enfrentan cada vez más problemas 

internacionales similares a los que enfrentan las grandes empresas. Como consecuencia, 

a muchas firmas ya no les es posible actuar en el mercado sin tener en cuenta los riesgos 

y las oportunidades que representa la competencia extranjera y/o global (Ruzzier et al., 

2006). Debido a las presiones competitivas impuestas por los mercados globalizados, la 

internacionalización se presenta como uno de los principales retos para las 

organizaciones en la actualidad. El problema fundamental que debe ser resuelto por 

todas las firmas, especialmente por las MIPYMES, es la decisión de cuáles son los 

recursos humanos, financieros, tecnológicos y técnicos requeridos para implementar y 

desarrollar actividades que les permitan participar más activamente en el terreno 

internacional y, en consecuencia, que coadyuven a su supervivencia y a su crecimiento 

(Ahokangas, 1998). 
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Abstract 

Paunovic et al. (2010) argue that international economy is currently exposed to a 

powerful process of globalization in which companies that refuse to internationalize 

their operations will not be able to participate, at least in the long run, in the modern 

economy. This is so because none of them can maintain the belief that being centered in 

a local market will not be subject to international competition. Given the nature of 

current markets, micro, small and medium-sized enterprises (MSMEs) are increasingly 

facing international problems similar to those faced by large firms. As a consequence, 

many firms are no longer able to act on the market without taking into account the 

risks and opportunities represented by foreign and/or global competition (Ruzzier et al., 

2006). Due to the competitive pressures imposed by globalized markets, 

internationalization presents itself as one of the main challenges for organizations 

today. The fundamental problem that must be solved by all firms, and especially 

MSMEs, is the decision of what human, financial, technological and technical resources 

are required to implement and develop activities that allow them to participate more 

actively in the international arena and, consequently, contribute to their survival and 

growth (Ahokangas, 1998). 

 

Key Words: Internationalization, Strategy, Microenterprise. 

 

Résumé 

Paunovic et al. (2010) soutiennent que l'économie internationale est actuellement 

exposée à un processus important de mondialisation où les entreprises qui refusent 

d'internationaliser leurs activités ne seront pas en mesure d’être des participants, au 

moins à long terme dans l'économie moderne, car aucune d'entre elles ne peuvent plus 

concevoir que, en se centrant sur un marché local elles ne seront pas touchées par la 

concurrence internationale. Compte tenu de la nature des marchés d'aujourd'hui, les 
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micro, petites et moyennes entreprises (MPME) font face à des problèmes 

internationaux de plus en plus similaires rencontrés par les grandes entreprises. Par 

conséquent, de nombreuses entreprises trouvent qu'il n’est plus possible d'agir sur le 

marché sans tenir compte des risques et des opportunités de la concurrence étrangère 

et/ou mondial (Ruzzier et al., 2006). En raison des pressions concurrentielles imposées 

par les marchés internationaux, l'internationalisation est présentée comme l'un des 

principaux défis pour les organisations aujourd'hui. Le problème fondamental qui doit 

être résolu par toutes les entreprises, et en particulier pour les MPME est la décision qui 

concerne les  ressources humaines, financières, technologiques et techniques, nécessaires 

pour mettre en œuvre et développer des activités qui leur permettent de participer plus 

activement sur la scène internationale et par conséquent, qui contribuent à leur survie 

et à leur croissance (Ahokangas, 1998). 

 

Mots-clés: Internationalisation, Stratégie, Microentreprise. 

 

 

DESCRIPCIÓN DE LA SITUACIÓN ACTUAL 

 

La internacionalización es un sinónimo de la expansión geográfica de las actividades 

económicas más allá de las fronteras nacionales de un país. El término comenzó a ser 

utilizado cuando el fenómeno gradualmente reemplazó al imperialismo como el principio 

de organización que enmarcó la interacción transfronteriza dominante entre las 

economías de mercado a partir de la década de 1920. El proceso de internacionalización 

de la economía se aceleró en la era posterior a la segunda guerra mundial y permaneció 

sin rival hasta la década de 1970, cuando un nuevo fenómeno, denominado 

globalización, comenzó a emerger (Gjellerup, 2000).  

 

Madsen et al. (1997) señalan que el fenómeno denominado globalización, y sus 

problemas concomitantes, han sido recientemente introducidos en el desarrollo y la 
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investigación de la empresa. La globalización hace alusión al hecho de que las 

operaciones de una firma se gestionan a escala global, no solamente en unos pocos países 

seleccionados. Se caracteriza por la integración mundial de los mercados, cada vez más 

competitivos, y las empresas que, en consecuencia, encaran la competencia global. Las 

exportaciones tradicionales se efectúan bajo mayor presión mientras que las condiciones 

para la comercialización y producción cambian rápidamente. Como resultado las firmas, 

incluidas las MIPYMES (MSME’s – Micro, Small and Medium-sized Enterprises), deben 

responder a los mercados a un ritmo cada vez más rápido y efectivo (Pleitner, 2002). 

Ruzzier et al. (2006) añaden que la globalización también incluye la integración 

funcional de las actividades económicas dispersas geográficamente. Significa algo más 

en términos de alcance, contenido e intensidad de las conexiones mutuas, el capital y el 

involucramiento de la gestión; y, por lo tanto, es una extensión cualitativa de la 

internacionalización.  

 

La globalización de los negocios está siendo impulsada por tres fuerzas (Acs et al., 2001; 

Gjellerup, 2000). La primera de ellas reside en el rápido crecimiento de la tecnología de 

bajo costo que ayuda a conectar a las personas y lugares lo que, en consecuencia, 

permite mayor velocidad de procesamiento de la información y la comunicación dando 

por resultado mayor conciencia de las oportunidades económicas internacionales. La 

segunda fuerza detrás de la globalización de los negocios es el desmantelamiento 

constante de las barreras al comercio y la desregulación financiera en donde los acuerdos 

de libre comercio han generado una mayor igualdad de condiciones para las empresas 

innovadoras. Por último, la tercera fuerza motivadora de la globalización de los negocios 

es la generalizada reestructuración económica y la liberalización generalizada que siguió 

a la caída del socialismo en Rusia y Europa Central/Oriental, así como la expansión 

geográfica de los mercados en Asia, particularmente China. Estas áreas, previamente 

cerradas, son ahora nuevos mercados, e imanes para la inversión, abriendo nuevas 

oportunidades para el crecimiento y la inversión.  
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A pesar de todas las fuerzas impulsoras del fenómeno de la globalización, la 

internacionalización no ha sido sustituida y muchas observaciones sobre la misma 

siguen siendo válidas hoy, sin embargo el impacto de la globalización en el sector de las 

MIPYMES es probablemente más profundo que en el sector de las grandes empresas ya 

altamente internacionalizado (Gjellerup, 2000). 

 

Históricamente las grandes firmas, maduras y multinacionales, han jugado un papel 

dominante en el escenario internacional mientras que las MIPYMES, y especialmente 

los aspectos relacionados con su internacionalización, han atraído recientemente un 

interés más amplio (Miesenbock, 1988). La internacionalización de la firma es un 

fenómeno económico investigado intensamente en las últimas décadas, sin embargo el 

estudio de la internacionalización de las MIPYMES es más reciente (Ruzzier et al., 

2006).  

 

Schweizer et al. (2010) sostienen que la mayoría de los estudios en negocios 

internacionales se han referido implícitamente al proceso de la internacionalización de la 

firma como el proceso de incrementar el involucramiento en los mercados 

internacionales. Welch et al. (1993) contemplan la internacionalización de la firma como 

el resultado de sus intenciones de expandirse internacionalmente y los consecuentes 

esfuerzos para conseguirlo. De acuerdo con Ruigrok (2000) el término 

internacionalización se utiliza para referirse a las MIPYMES con movimiento hacia el 

exterior de sus operaciones internacionales, mientras que la globalización se referirá a la 

conectividad internacional de los mercados y a la interdependencia de las economías 

nacionales que afectan fuertemente todas las actividades de las MIPYMES. En adición, 

el referido investigador propuso que el término global debe reservarse para aquellas 

empresas y fenómenos que realmente merecen esta etiqueta.  

La internacionalización también significa un estado cambiante. El crecimiento de la 

firma ofrece un antecedente para la internacionalización y, hasta cierto punto, los 

conceptos de internacionalización y crecimiento se entrelazan (Buckley et al., 1993). Sin 
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embargo, algunas características son únicas a la internacionalización o, al menos, hay 

grados significativos de diferencia entre el crecimiento en el plano doméstico y el 

crecimiento en el plano internacional (Ruzzier et al., 2006).  

 

En el cuadro 1 se presentan diversos autores, definiciones y enfoques de la 

internacionalización desde una perspectiva de los negocios internacionales. 

 

Cuadro 1. Autores, definiciones y enfoques de la internacionalización 

 

Fuente: Adaptado de Ruzzier et al., 2006. 

 

En su definición Lehtinen et al. (1999) tratan de resumir las características 

fundamentales del proceso de internacionalización basándose en los resultados de la 
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investigación nórdica. Su definición también abarca dos conceptos, ocasionalmente 

empleados en el contexto de la internacionalización, denominados la orientación 

internacional y el compromiso internacional. 

 

La orientación internacional se refiere a la actitud general de la firma hacia la 

internacionalización lo que representa una dimensión evaluativa. Reid (1981) lo definió 

como una medida de la diferencia percibida entre los mercados extranjeros y el mercado 

doméstico dada por las dimensiones económicas, culturales, políticas y estratégicas en el 

mercado. El compromiso internacional está básicamente relacionado con los requisitos 

de los modos de operación elegidos y el tamaño de los negocios internacionales. Este 

último busca posicionar a las empresas en algún lugar entre los extremos de la no 

participación (empresa nacional o doméstica) y el compromiso total (una firma con una 

inversión directa en el extranjero o internacional). 

 

Tomando en consideración lo referido por Villarreal (2005) con respecto al 

posicionamiento del producto, cabe agregar que Czinkota et al. (2008) y Stanton et al. 

(2007) coinciden al establecer que el posicionamiento es el uso que hace una empresa de 

todos los elementos de que dispone para crear y mantener en la mente del mercado meta 

una imagen, percepción, actitud, emoción y sentimiento positivo en particular y en 

relación con los productos de la competencia. Un adecuado posicionamiento se verá 

reflejado en la cantidad de unidades comercializadas en los mercados extranjeros. Al 

posicionar un producto, una empresa desea comunicar el beneficio, o los beneficios, más 

deseados por el mercado meta. Posterior a la identificación de los segmentos potenciales 

y a la elección de uno o más como meta, el vendedor debe decidir qué posición le 

gustaría alcanzar. Para simplificar la toma de decisiones, los individuos formulan 

posiciones mentales para productos, marcas y organizaciones. Con frecuencia, estas 

posiciones se basan en un solo atributo o en una experiencia limitada porque los 

consumidores pocas veces están dispuestos a invertir mucho tiempo y esfuerzo en su 

decisión de compra. Como el posicionamiento de un producto es crucial para evaluarlo, 
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las organizaciones llevan a efecto grandes esfuerzos por influir en la formación de 

posiciones. 

 

De acuerdo a Ahokangas (1998) una firma buscando la internacionalización puede ser 

vista como una entidad movilizando recursos únicos e interdependientes que permitan y 

contribuyan a las actividades de internacionalización de la empresa dentro de su 

contexto natural. Por tanto, esta definición implica que la internacionalización es el 

proceso de movilización, acumulación y desarrollo de las reservas de un inventario de 

recursos para las actividades internacionales, sin tomar en consideración las actividades 

internacionales actuales de la firma. El involucramiento de una empresa en los negocios 

internacionales podría surgir cuando ésta vende sus productos a los mercados 

extranjeros, adquiere bienes del exterior o comienza a colaborar en algún área con una 

empresa extranjera. Esto implica que las operaciones internacionales se pueden dividir 

en tres categorías: hacia adentro, hacia afuera y en operaciones cooperativas, lo que 

demuestra la naturaleza holística del proceso de la internacionalización de la empresa 

(Korhonen, 1999). 

 

El estudio de la internacionalización de la firma puede ser abordado y fundamentado en 

diversas teorías, perspectivas y/o enfoques tales como la teoría de la internacionalización 

(que incluye la perspectiva de proceso gradual como el modelo Uppsala (modelo U), el 

modelo relacionado con la innovación (modelo I) y la perspectiva de redes), aprendizaje 

organizacional, paradigma ecléctico de Dunning (paradigma OLI), perspectiva basada 

en recursos,  teoría de los costos de transacción, aprendizaje experimental, teoría de la 

inversión extranjera directa (que incluye a la teoría de la ventaja monopolística), teoría 

de redes sociales, emprendedurismo, economía industrial, cognición social, 

emprendedurismo internacional (en el marco de las nuevas empresas internacionales), 

teoría de la agencia, perspectiva de la dependencia de recursos, modelo del ciclo de vida 

del producto, perspectiva de la contingencia, emprendedurismo étnico, perspectiva 

basada en el conocimiento, economía evolutiva, emprendedurismo estratégico, teoría 
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neoinstitucional, teoría económica del emprendedurismo, geografía económica y 

perspectiva basada en la atención, entre otras. A pesar de la existencia de tantos 

enfoques, es difícil predecir cuál de los modelos existentes puede generar los mejores 

resultados para consolidar la internacionalización de una empresa en particular y, muy 

probablemente, el proceso efectivo de internacionalización de la firma resulte de una 

combinación de varios diferentes modelos o de un proceso completamente nuevo 

(Paunovic et al., 2010). 

 

En la siguiente página se presenta el cuadro 2 que contiene algunos de los enfoques, 

perspectivas y autores más usuales que sustentan la internacionalización de la firma. 

 

Aunque la internacionalización es un fenómeno multidimensional, es importante 

concentrar la atención en la internacionalización de las MIPYMES hacia afuera debido 

a las siguientes razones (Ruzzier et al., 2006; Morgan et al., 1997): Más que las 

operaciones hacia adentro, las operaciones hacia afuera pueden, a largo plazo, 

incrementar la ventaja competitiva de una firma, organización o país. A nivel de la 

firma los beneficios de la internacionalización hacia afuera también pueden ser evidentes 

bajo la forma de productos e innovación de procesos, una mejor utilización de la 

capacidad, el desarrollo de habilidades y un rendimiento empresarial general mejorado. 

A nivel nacional la internacionalización hacia afuera induce varios resultados favorables 

para el desempeño de la productividad, los niveles de empleo del mercado laboral, la 

acumulación de divisas y las externalidades relacionadas, tales como el bienestar y la 

prosperidad de la sociedad industrial. La intensificación de la competencia, la 

integración y la liberalización vistas en los mercados internacionales han obligado a las 

firmas a considerar las actividades de internacionalización hacia afuera como un factor 

clave en su crecimiento futuro, rentabilidad e incluso su supervivencia. Finalmente, el 

conocimiento del proceso de internacionalización hacia afuera y las operaciones conexas 

es más complejo que el de la internacionalización hacia adentro. 
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Mientras que en el pasado las MIPYMES se consideraron víctimas pasivas, en lugar de 

jugadoras activos, la evidencia indica que este punto de vista ya no es totalmente 

válido. Tradicionalmente las MIPYMES restringen sus actividades a la región donde se 

encuentran ubicadas o permanecen dentro de sus fronteras nacionales (Pleitner, 1997). 

Sin embargo hoy una gran cantidad de MIPYMES participan activamente en una, dos, 

o más regiones del mundo y se les considera jugadores internacionales al haber 

establecido con éxito actividades más allá de sus mercados nacionales, en consecuencia 

su papel es cada vez más crucial en la contribución al crecimiento y desarrollo 

económico de sus respectivas naciones. Lo anterior se ve reflejado en el hecho de que 

varios países, en particular los que sufren de déficit en su balanza de pagos, han 

intentado aumentar las actividades internacionales de sus MIPYMES con el fin de 

impulsar el crecimiento económico, reducir el desempleo y crear potenciales mini-

empresas multinacionales en el futuro. 

Cuadro 2. Enfoques, perspectivas y autores que sustentan la internacionalización de la 

firma. 
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Fuente: Elaborado por los autores. 

 

Nordstrom et al. (2002) establecen enfáticamente que toda empresa que se rehúse a 

internacionalizar sus operaciones no tiene posibilidades de sobrevivencia a largo plazo 

en ninguna economía moderna debido, principalmente, a que la economía internacional 

se encuentra expuesta a un poderoso proceso de globalización y a un rápido desarrollo de 

las tecnologías de la información. 

 

Andersen (1999) conceptualiza a la empresa como una unidad económica de producción 

y decisión que, mediante la organización y coordinación de una serie de factores (capital 
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y trabajo), persigue obtener un beneficio mediante la producción y comercialización de 

bienes o prestando servicios en el mercado.  

 

Se desprende, de la definición anterior, que entre las principales características de la 

empresa se encuentran las siguientes: cuenta con capital humano, recursos financieros, 

tecnológicos y técnicos para asegurar su operación; realiza actividades económicas 

referentes a la producción y/o generación de bienes y servicios orientados a satisfacer 

necesidades humanas; combina factores de producción a través de los procesos de 

trabajo, de las relaciones técnicas y sociales; planea sus actividades de acuerdo a los 

objetivos que pretende alcanzar; constituyen una unidad organizacional importante que 

forma parte estratégica del ambiente económico y social de un país como instrumento 

potenciador de su crecimiento y desarrollo económico; y, para estar en condición de 

sobrevivir requiere desarrollar estrategias competitivas que le permitan superar a sus 

competidores nacionales o extranjeros. 

 

De acuerdo a la Secretaria de Economía (S.E.) (2017), y conforme al acuerdo publicado 

el día 30 de Junio de 2009 en el Diario Oficial de la Federación, la empresa mexicana se 

clasifica, de acuerdo a su tamaño, en micro, pequeña y mediana (ver cuadro 3). 
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Cuadro 3. Clasificación de las empresas mexicanas 

 

Tamaño 

de la 

Empresa 

 

Sector 

Económico 

Rango del 

Número de 

Trabajadores 

Rango del Monto de 

Ventas Anuales 

(MDP) 

 

% del Total de 

Empleo 

Generado 

 

% del Total de la 

Contribución al 

PIB 

Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 41% 48% 

Pequeña Comercio 
Desde 11 

hasta 30 

Desde $4.01 hasta 

$100 
15% 14% 

Pequeña 
Industria y 

Servicios 

Desde 11 

hasta 50 

Desde $4.01 hasta 

$100 

Mediana Comercio 
Desde 31 

hasta 100 

Desde $100.01 

hasta $250 

16% 15% Mediana Servicios 
Desde 51 

hasta 100 

Desde $100.01 

hasta $250 

Mediana Industria 
Desde 51 

hasta 250 

Desde $100.01 

hasta $250 

Grande Todos Más de 250 Más de $250 28% 23% 

Fuente: Secretaria de Economía (2014) a través del Diario Oficial de la Federación – 

Acuerdo del 30 de Junio de 2009. 

 

A este respecto, PROMEXICO (2017) señala que algunas de las características de las 

MIPYMES en México son las siguientes: constituyen un importante motor de desarrollo 

del país; poseen una gran flexibilidad, permitiéndoles ampliar o disminuir el tamaño de 

la planta, así como cambiar los procesos técnicos necesarios; por su dinamismo tienen 

posibilidad de crecimiento y de llegar a convertirse en una empresa grande; absorben 
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una porción importante de la población económicamente activa, debido a su gran 

capacidad de generar empleos; asimilan, y adaptan, nuevas tecnologías con relativa 

facilidad; se establecen en diversas regiones del país y contribuyen al desarrollo local y 

regional por sus efectos multiplicadores. Por otra parte, cuentan con una administración 

en muchos casos influenciada por la opinión personal del o los dueños del negocio; en 

algunas ocasiones no se reinvierten las utilidades para mejorar el equipo y las técnicas de 

producción; es difícil contratar personal especializado y capacitado por no poder pagar 

salarios competitivos; la calidad de la producción puede contar con algunas deficiencias, 

particularmente, si los controles de calidad son mínimos o no existen; a veces no pueden 

absorber los gastos de capacitación y actualización del personal, pero cuando lo hacen, 

enfrentan el problema de la fuga de personal capacitado; y, experimentan algunos otros 

problemas derivados de la falta de organización como: ventas insuficientes, debilidad 

competitiva, mal servicio, mala atención al público, precios altos o calidad mala, activos 

fijos excesivos, mala ubicación, descontrol de inventarios, problemas de impuestos y 

falta de financiamiento oportuno y/o adecuado. 

 

De lo anterior se desprende que las MIPYMES constituyen una fuente esencial de 

crecimiento y dinamismo, tanto para los países industrializados como para las 

economías emergentes (Laghzaoui, 2011). De acuerdo con la OCDE (2007), las 

MIPYMES representan entre el 95% y el 99 % de las firmas y también aseguran entre el 

60% y el 70% de la creación de empleo. El caso de México no es la excepción, de acuerdo 

con el INEGI (Citado en PROMEXICO, 2017) en México existen aproximadamente 4 

millones 15 mil unidades empresariales, de las cuales 99.8% se clasifican como 

MIPYMES y generan 77% del PIB y 72% del empleo en el país. Las MIPYMES 

participan dentro de las actividades económicas de la siguiente forma: 47% en servicios, 

26% en el comercio, 18% en la industria manufacturera y 9% en el resto de las 

actividades. 
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PROMEXICO (2017), a través de la S.E. (Secretaría de Economía) y de la SPYME 

(Subsecretaría para la Pequeña y Mediana Empresa), señala que las MIPYMES 

constituyen la columna vertebral de la economía nacional por los acuerdos comerciales 

que ha tenido México en los últimos años y por su alto impacto en la generación de 

empleos y en la producción nacional. La S.E. (2017) establece que las MIPYMES en 

México podrían tener un papel más importante en la generación de riqueza del país con 

el fomento de programas para reducir sus debilidades y disminuir su tasa de mortalidad, 

ya que de 200 mil empresas que anualmente abren sus puertas en México solamente 35 

mil sobreviven dos años más tarde, mientras que 25 por ciento tienen escasas 

posibilidades de desarrollo y solo 10 por ciento cuentan con alguna oportunidad de 

desarrollarse en la economía formal.  

 

Palomo (2005) establece que las MIPYMES son sumamente importantes para la 

economía mexicana y para el desarrollo del país por el número de empleos que generan y 

por su contribución a la derrama económica sin embargo, existen una gran cantidad de 

problemas que estas empresas enfrentan. Los estudios para identificar las principales 

problemáticas que afrontan las MIPYMES mezclan dos tipos de enfoques, externo e 

interno (ver cuadro 4).  

 

Cuadro 4. Enfoques, interno y externo, para identificar las problemáticas de las 

MIPYMES mexicanas 
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Fuente: Elaborado por los autores con base en Jurado et al., 1997; Kauffman, 2001; 

Sánchez, 2003; y, Palomo, 2005. 
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Molina et al. (2011) señalan que por la importancia de las MIPYMES, como eslabón 

fundamental e indispensable para el crecimiento de México, es importante instrumentar, 

fomentar y promover acciones, herramientas y programas orientados a mejorar el 

entorno económico y apoyar directamente a las MIPYMES con el propósito de crear las 

condiciones que contribuyan a su establecimiento, crecimiento y consolidación, tanto 

dentro como fuera de nuestra nación (ver cuadro 5). 

 

Cuadro 5. Problemáticas de las MIPYMES mexicanas y sus consecuencias 

INTERNAS 

 

EXTERNAS 

 

  Falta de: 

- Actitud Emprendedora y 

Empresarial; 

- Capital humano capacitado; 

- Experiencia, conocimiento; 

- Financiamiento, Capital, Liquidez; 

- Sistemas de información y control 

- Vinculación organizacional; 

- Identificación atinada del nicho 

organizacional a atender; y, 

- Estrategias empresariales. 

   Elevada: 

- Globalización; 

- Aculturación; 

- Burocracia; 

- Competencia (leal y desleal); 

- Inflación; 

- Aceleración del cambio tecnológico; 

- Incertidumbre económica; y,  

- Dinamicidad de las prácticas 

organizacionales. 

 

CONSECUENCIAS 

 

Lo que deriva en: 

- Mala gestión organizacional; 

- Mala calidad del producto y/o servicio 

Lo que deriva en: 

- Baja competitividad; 

- Entrada de competidores extranjeros; 
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ofertado; 

- Ventas insuficientes; 

- Precios altos; 

- Excesivas inversiones en activos fijos; 

- Elevados costos de operación; 

- Ineficacia, ineficiencia, 

improductividad;  

- Bajo crecimiento, poca innovación; 

- Baja expectativa de permanencia; 

- Baja, o nula, diversificación, pobre 

posicionamiento y escasa presencia en 

los mercados internacionales; y, 

- Fracaso organizacional. 

- Preferencia por productos extranjeros; 

- Dependencia de proveedores y precios 

internacionales para proveerse de insumos y 

materias primas; 

- Obsolescencia organizacional; 

- Pérdida de clientes e ingresos; 

- Incapacidad de respuesta pronta y atinada; 

- Rápidos cambios en las necesidades, gustos 

y deseos de los clientes; y, 

- Fracaso organizacional. 

Fuente: Elaborado por los autores con base en Jurado et al., 1997; Kauffman, 2001; 

Sánchez, 2003; y, Palomo, 2005. 

 

En el exigente entorno económico en que se desenvuelven las empresas en el  S. XXI 

éstas, y en particular las MIPYMES, deben diseñar estrategias que les permitan no 

solamente competir exitosamente en el mercado local, sino afrontar con éxito su 

incursión en espacios geográficos más allá de sus fronteras nacionales (Ferrer, 2010). Los 

procesos de globalización contemporáneos tienen una fuerte influencia en la filosofía de 

negocios de las MIPYMES. Algunas empresas encuentran en esta situación una nueva 

oportunidad para expandirse y crecer y, debido a ello, no presentan problemas de ajuste 

y están en condición de  convertirse en empresas competitivas a nivel internacional 

(Paunovic et al., 2010). 

 

El incremento de la codependencia económica significa más competencia para la 

mayoría de las empresas, lo que da lugar a nuevos grandes desafíos y amenazas. La 

velocidad de estos cambios obliga a los participantes a pensar globalmente y a actuar 
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rápidamente. En tal contexto, ninguna empresa debería basar su estrategia de negocio 

únicamente considerando su mercado doméstico, ya que eso la expondría a desaparecer 

o a ser absorbida por una firma que posea mayor cantidad de recursos. 

 

Las condiciones internacionales actuales demandan que las empresas desarrollen 

capacidades dinámicas para competir en los mercados actuales y futuros. Este fenómeno 

sin precedente trae consigo una nueva conceptualización de las relaciones económicas 

internacionales donde las empresas y los empresarios-directivos-trabajadores (su 

capacidad de aprendizaje, sus conocimientos y habilidades individuales y colectivas) 

constituyen, en esencia, la fuente de la ventaja competitiva de las regiones y naciones 

(Galán et al., 2000). 

 

Rumelt (1991) inició con el enfoque de investigación referente a la teoría de los recursos 

y capacidades, el cual posee una fuerte influencia en los diversos autores que sustentan 

las ventajas competitivas de las MIPYMES fundamentadas en la adecuada adquisición 

y gestión de los recursos, tangibles e intangibles, de la firma. 
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CONCLUSIONES 

 

Durante las últimas cuatro décadas los estudios sobre la internacionalización de las 

MIPYMES se han intensificado hasta el punto de conformar en el presente un campo de 

estudio dinámico y cada vez más desagregado de aquél correspondiente al de las grandes 

empresas (Laghzaoui, 2011).  

 

Los estudios que han tratado de explicar y describir cómo y por qué las MIPYMES se 

internacionalizan amalgaman frecuentemente diferentes enfoques teóricos, los que no 

han logrado coadyuvar a la creación de un marco general que permita integrar el 

conjunto de estas contribuciones dada la insuficiencia de la capacidad explicativa de 

cada uno éstos.  

 

Puede apreciarse en el proceso de internacionalización de las MIPYMES, destacado por 

su naturaleza idiosincrática múltiple, que no puede ser correctamente explicado 

solamente por un punto de vista teórico debido principalmente a la brecha existente 

entre las diversas teorías y perspectivas formuladas. El estudio de la 

internacionalización de la firma puede ser abordado y fundamentado en diversas teorías, 

perspectivas y/o enfoques, no obstante es difícil predecir cuál de los modelos existentes 

puede generar los mejores resultados para consolidar la internacionalización de una 

empresa en particular y, muy probablemente, el proceso efectivo de internacionalización 

de la firma resulte de una combinación de varios diferentes modelos o de un proceso 

completamente nuevo (Paunovic et al., 2010). Se requiere, por tanto, de la conjunción 

sistémica-holística de varios enfoques de la internacionalización de las firmas con la 

finalidad de generar un conjunto, relativamente completo de índole teórica-empírica, de 

los elementos estratégicos  que participan activamente, y de manera estratégica, en la 

potenciación de la internacionalización de las MIPYMES mediante la generación de 

estudios de carácter explicativos-normativos. 
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Las barreras a los negocios internacionales en algunos casos han desaparecido y en otros, 

lenta pero decididamente, se van eliminando o van modificando sus formas. Debido a 

ello no habrá segundas oportunidades para las empresas que no se encuentren 

preparadas para hacer frente, de manera efectiva, a dicha situación ya que el nuevo 

entorno internacional ha generado también nuevas oportunidades para las empresas en 

los mercados extranjeros. Las MIPYMES mexicanas están encarando una incrementada 

incertidumbre impuesta por los nuevos retos del mercado y se están enfrentando a una 

situación que genera un interesante dilema: ajustarse a las nuevas maneras de hacer 

negocio o desaparecer del mercado. Las nuevas circunstancias han conducido a que 

muchas empresas consideren la expansión internacional como un componente central de 

su estrategia debido a que la globalización plantea, también, nuevos retos para las 

organizaciones que apuestan por desarrollar su actividad empresarial en el ámbito 

internacional dada la creciente presencia de empresas extranjeras en los mercados 

locales. 

 

Molina et al. (2011) señalan que la economía mexicana ha transitado, en los últimos 

años, por intensos procesos de ajustes y profundos cambios estructurales debido a que el 

modelo económico aplicado persigue una inserción creciente en los mercados 

internacionales a través de la apertura de la economía, la liberalización de los mercados 

y la cada vez menor intervención del gobierno en las actividades productivas. Todo ello 

ha tenido su impacto en las empresas orientadas al mercado interno, en particular las 

MIPYMES, por la caída de la demanda interna, el alto nivel de competitividad de las 

importaciones y la sobrevaluación del tipo de cambio. Ferrer (2010) resalta el hecho de 

que en el entorno económico internacional la empresa tiene un papel fundamental en la 

medida que es gestora y difusora de la globalización, pero a la vez ésta le genera riesgos 

y amenazas a su existencia.  

 

La internacionalización de los negocios es un proceso necesario para las firmas que la 

consideren en su estrategia empresarial. Entre más pronto se inicie, más rápido 
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contribuirá con el crecimiento y desarrollo a largo plazo de la firma. Solo las empresas 

que dirigen sus operaciones de acuerdo a los estándares internacionales sobrevivirán 

(Paunovic et al., 2010). En el actual orden económico internacional la actuación de la 

empresa depende mucho del tamaño de la misma, pues mientras que para las grandes 

empresas la globalización genera múltiples oportunidades de acción en los mercados 

extranjeros, para las MIPYMES la globalización plantea desafíos dado que, tarde o 

temprano, se verán enfrentadas a la presencia de empresas extranjeras que 

generalmente implican una mayor competencia en precios y en calidad de sus productos 

(Ferrer, 2010).  

 

Las MIPYMES que limitan sus operaciones a su mercado nacional ven muy disminuidas 

sus posibilidades tanto de sostenimiento como de crecimiento, y por esto cada vez más 

se ven abocadas a incursionar en los mercados internacionales. En esencia, la 

globalización obliga a la MIPYMES a internacionalizarse, lo que implica que su espacio 

de acción ya no es solamente el local sino que este se amplía traspasando las fronteras 

nacionales. Tener éxito en un entorno global significa ser capaz de hacer frente a los 

desafíos que implican los cambios constantes e identificar los factores clave del negocio, 

tomar decisiones arriesgadas que impliquen resultados, muchas veces, impredecibles, 

tener una visión y la capacidad de transmitirla a los demás involucrados, elegir una 

estrategia óptima y motivar a los empleados mediante la puesta en práctica de los 

objetivos fijados (Paunovic et al., 2010). 

 

La internacionalización de los negocios se está convirtiendo en un importante requisito 

para la futura existencia, crecimiento y desarrollo de la empresa. Las ventajas de la 

internacionalización, tanto para las empresas como para el país de origen de las mismas, 

son muchas. Es precisamente por eso que los empresarios mexicanos no deben actuar 

pasivamente, o ser meros espectadores del fenómeno sino, por el contrario, deben 

volverse participantes activos especialmente cuando se trate de identificar, aprovechar o 

crear condiciones favorables de negocios más allá de las fronteras nacionales. A menudo, 
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los gestores organizacionales se encuentran frente a innumerables situaciones, 

caracterizadas por la complejidad, y es por eso que el conocimiento, científico y 

empírico, existente en el área de la internacionalización puede ser de utilidad al 

momento de tomar las decisiones correctas minimizando los riesgos inherentes de operar 

en la arena internacional. 

 

Dado que un gran número de MIPYMES mexicanas limitan sus operaciones actuales al 

mercado doméstico tienen un gran potencial para su crecimiento a través de la 

proyección internacional de sus operaciones. Además, el cambiante entorno empresarial, 

junto con el avance de las nuevas tecnologías de la informática, las telecomunicaciones y 

la liberalización del comercio mundial, crean nuevas oportunidades e incentivos para 

que las empresas de menor tamaño se internacionalicen. 

La internacionalización de las empresas es un proceso extremadamente complejo y 

costoso debido a la incertidumbre e imprevisibilidad de las condiciones del mercado y 

que puede, incluso, perjudicar a la empresa que lo emprenda sin realizar previamente un 

análisis estratégico serio y riguroso; y, generalmente no puede lograrse de la noche a la 

mañana y, para ello, los empresarios deben poseer conocimiento del tema, planearla 

sistemáticamente, contar con los medios financieros suficientes, audacia y un poco de 

suerte.  

 

Cabe agregar que no existe un modelo universal aplicable a toda empresa para lograr 

una internacionalización exitosa. Cuando se toman en consideración la madurez y 

experiencia de los empresarios que dirigen las MIPYMES mexicanas surge, 

necesariamente, la pregunta de si son capaces de operar en los mercados internacionales. 

Cuando las MIPYMES deciden participar en actividades internacionales, 

independientemente de su naturaleza y del objetivo que persigan, deben seguir algún 

patrón de actividades que sea coherente, consistente y lógico a través del tiempo. Este 

patrón puede ser denominado la estrategia de desarrollo de la internacionalización de la 

firma (Ahokangas, 1998). 
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RECOMENDACIONES 

 

Llevar a efecto la internacionalización de la MIPYMES puede ser un proceso costoso, 

tardado y extenuante, especialmente si se toma en consideración que tales firmas, por lo 

general, poseen recursos económicos limitados. Por lo tanto, es importante que los 

gestores tomen las decisiones correctas, particularmente las relacionadas con el 

momento y la forma en que habrá de entrarse a los mercados extranjeros. Para ello, de 

considerarse que la investigación científica posee como finalidad última la aplicación 

rigurosa del método científico para identificar y proponer soluciones viables a problemas 

claramente identificados en un tiempo y lugar específicos que tienden a resolver, entre 

tantas, una necesidad humana. La recolección sistemática de datos permite su 

consecuente análisis, interpretación y presentación con el fin de coadyuvar al desarrollo 

del conocimiento en un campo del saber humano en particular, mediante la construcción 

de proposiciones coherentes destinadas a aliviar las necesidades de las personas en un 

momento y espacio dados. Debe tomarse en consideración que la falta de diseño en la 

operación de las firmas se está volviendo incompatible con los cambios en el entorno. El 

carácter crecientemente competitivo de los mercados, la expansión geográfica de las 

empresas y las mayores exigencias por parte de los consumidores obligan a diseñar las 

operaciones organizacionales de forma tal que tanto sus procesos como sus resultados 

sean homogéneos y previsibles. 

 

Todas las empresas, tanto las productoras de bienes como las prestadoras de servicios, 

son generadoras de valor porque satisfacen necesidades de los clientes además de que 

coadyuvan, directa o indirectamente, al mejoramiento de la situación económica y 

social existente en las áreas en donde operan. El diseño de las operaciones de las 

organizaciones ayuda a asegurar que el organismo social ofrezca, de manera consistente, 

lo que sus clientes requieren, y también a minimizar el gasto en actividades que no 

aporten valor. Para lograrlo debe procurarse que la operación organizacional genere 

clientes satisfechos. Por lo tanto, es necesario conocer que esperan éstos. En 
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consecuencia, la actividad empresarial no es puntual, sino un devenir permanente en el 

que la firma actualiza su oferta en función de las cambiantes expectativas de los 

consumidores. La investigación surge de las necesidades individuales y colectivas de las 

personas. Son ellas las que importan, son sus necesidades las que deben atenderse con 

miras a mejorar su condición actual. Esto conlleva, implícitamente, una responsabilidad 

social de hondas repercusiones que afecta de una manera u otra a todo el conglomerado 

social, lo que obliga a que se utilicen adecuadamente patrones y normas técnicas que 

permitan demostrar que las decisiones que pretende tomar la firma son las óptimas. 

El proceso de internacionalización empresarial debe responder a las preguntas: ¿Por qué 

se internacionaliza una empresa? ¿Cómo lo hace? y ¿dónde localiza sus actividades en el 

exterior? Se trata de averiguar: a) cuales son los factores que mayor incidencia e 

influencia poseen en la decisión de la internacionalización; b) qué variables determinan 

la forma de llevarla a cabo; y, c) cuales son los factores estratégicos que condicionan la 

elección de un determinado lugar para llevar a efecto las actividades internacionales 

(Galán et. al., 2000). 

 

Anderson et al. (2001) señalan tres retos principales para la internacionalización de las 

MIPYMES. En primer lugar la firma debe evaluar si, cuándo y cómo operar en el 

mercado o mercados extranjeros. A continuación la empresa debe diseñar los procesos de 

planificación a largo plazo y los sistemas de negocio para hacer frente a las decisiones 

tomadas de acuerdo a las actividades de internacionalización. Finalmente la 

organización que se está internacionalizando también debe atender cuidadosamente 

cuestiones regulatorias y las relacionadas con la seguridad de los pagos. Además, 

enfatizan que el primer gran reto suele presentarse en la fase inicial de la 

internacionalización, generalmente denominada etapa de  pre-internacionalización. Es 

en esta etapa cuando los gestores deben tomar decisiones con respecto a 

internacionalizarse o no, cuándo y cómo hacerlo. Debido a que los gestores generalmente 

no están plenamente conscientes de los diferentes métodos de internacionalización 
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disponibles, sus decisiones y las implicaciones potenciales a largo plazo, a menudo son 

ambiguas y poco claras. 

 

Las MIPYMES involucradas en negocios internacionales que desean tener éxito deben 

sortear obstáculos relacionados con vías y métodos de entrada, dificultades con el 

transporte y la logística, tarifas, barreras de entrada a países extranjeros, problemas con 

el lenguaje, asuntos relacionados con los pagos y tipos de cambio, entre otros. 

 

Los factores relevantes, tanto de la organización como de la internacionalización, 

deberán identificarse y clarificarse sobre la base científica mediante un análisis claro, 

objetivo, consistente, ejemplificativo y homogeneizador de la actividad, ajustándolo a 

las necesidades actuales y futuras de los particulares que manifiesten el interés de 

extender sus negocios al ámbito internacional. Esto requiere fundamentar la acción 

investigativa en material bibliográfico que integre sistémicamente herramientas, 

conceptuales y metodológicas, orientadas a tal fin y que posean un alcance potenciador 

con la finalidad de impactar positivamente a México en términos sociales, económicos y 

tecnológicos debido, principalmente a que en la actualidad las organizaciones de todo 

tipo deben identificar, desarrollar y mantener, ventajas competitivas que les permitan 

posicionarse eficiente y adecuadamente en un mercado altamente competitivo, 

caracterizado por la dinamicidad de su ambiente externo. Debido a ello es que se hace 

imperativa la identificación de estrategias, fundamentadas en el método científico, para 

lograr tal fin. 

 

Anderson et al. (2001) estudian los retos de la internacionalización de las MIPYMES 

desde la perspectiva del gestor, razón por la que hacen particular hincapié en la 

necesidad permanente de que los directivos aprendan constantemente en el proceso 

progresivo de la internacionalización, especialmente en términos de la prestación de 

apoyo, asesoramiento y la interacción a través de redes personales y de negocios. Por 

tanto los gestores de las MIPYMES requieren desarrollar dos tipos de aprendizaje con la 
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finalidad de enfrentar favorablemente los retos y desafíos que implica la 

internacionalización de la firma.  

 

El primero es el aprendizaje adaptativo que permite a los involucrados con las pequeñas 

empresas consolidar posiciones en el mercado y las relaciones con los clientes mediante el 

desarrollo de la apreciación cultural y la empatía. El segundo es el aprendizaje 

generativo que se centra en el rediseño de la lógica dominante, o paradigma subyacente, 

mediante el cual opera una empresa. Esto se logra mediante un proceso de gestión y 

aprendizaje organizacional, considerado esencial para que la firma pueda estar en 

condición de establecerse como una empresa genuinamente internacional en lugar de ser 

meramente una empresa nacional que también exporta. 

 

La investigación existente se ha centrado en la internacionalización de las MIPYMES 

principalmente desde el punto de vista de las actividades u operaciones internacionales 

de la empresa mediante el análisis del producto, la operación y el mercado (Luostarinen, 

1979) o mediante el análisis de la red (Johanson et al., 1993). Existe una tendencia de 

investigación en la pequeña empresa para identificar su proceso de internacionalización 

como evolutivo (Luostarinen, 1979; Johanson et al., 1975) a través del cual las empresas 

se van comprometiendo cada vez más y de manera incremental con y dentro de las 

actividades internacionales, pero que en algún momento dado pueden revertir el proceso 

y resultar en una  des-internacionalización (Calof et al., 1995).  

 

Antes de que una empresa decida iniciar su internacionalización alguien o algo, ya sea 

desde el interior o exterior de la firma, debe catalizar el inicio de la estrategia del proceso 

de internacionalización de la organización. Generalmente sucede que la intención de 

internacionalizar las operaciones de una empresa se ve influenciada por oportunidades 

internas y/o externas, las cuales pueden operar de manera conjunta o separada. Estas 

oportunidades se considerarán como estímulos sólo si la empresa cuenta con los recursos 

requeridos para aprovecharlas. 
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Existen una gran cantidad de motivos por los cuales una firma estaría interesada en 

internacionalizar sus operaciones, sin embargo se reconocen dos motivos básicos para 

hacerlo: proactivo y reactivo. En la perspectiva proactiva se reconoce que la firma está 

influenciada internamente para llevar a efecto su internacionalización. Puede tratarse 

del interés de explotar ideas y/o competencias únicas, o bien, aprovechar las 

oportunidades presentes en mercados extranjeros, por ejemplo. Desde esta perspectiva 

el equipo directivo está caracterizado por el deseo, unidad, entusiasmo, compromiso con 

el mercado y la motivación  para concretar la internacionalización de la empresa ya que 

conoce el mercado local e internacional.  

 

Los motivos reactivos de la internacionalización, por otro lado, explican que las 

empresas pueden actuar de forma pasiva ante la competencia proveniente de los 

mercados locales y/o extranjeros y, llegado el momento,  responder tanto a la presión 

interna como externa. Desde esta perspectiva, la firma que decide internacionalizar sus 

operaciones generalmente suele hacerlo como una estrategia desesperada para asegurar 

su existencia. 

 

Daniels et al. (2013) sostienen que si las firmas deciden internacionalizar su operación, 

suelen hacerlo por alguna de las siguientes razones: incremento de sus ventas, 

adquisición de recursos, diversificación de sus fuentes de ventas y suministros y 

reducción del riesgo competitivo. López et al. (1996) determinan de manera más 

específica un conjunto de factores que son los que, afirman, dan lugar a un proceso de 

expansión internacional y pueden proceder tanto del intorno como del entorno de la 

firma (ver cuadro 6). 
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Cuadro 6. Factores que desencadenan la expansión internacional de la firma 

 

Fuente: López et al., 1996. 

 

La selección de la forma más adecuada de ingresar a mercados extranjeros es 

fundamental para llevar a cabo un proceso de internacionalización exitoso. Esta 

decisión debe tomarse teniendo en cuenta algunos factores determinantes del país 

destino, como pueden ser las características del mercado al cual se pretende ingresar, su 

legislación, sus patrones de compra, su cultura, la competencia en el sector específico en 

que actúa la empresa, el estado de su desarrollo económico, entre muchos otros  aspectos  

que  hacen  que  la  decisión  sea  tomada  de  manera  estratégica  y  no de manera 

improvisada (Calle et al., 2005).  

 

Existen cinco etapas de desarrollo de las empresas en los mercados internacionales (ver 

cuadro 7) cada una de ellas con características propias en cuanto a los recursos o 

inversiones que requieren, el grado necesario de conocimiento del mercado destino y el 

riesgo político asociado, entre otros aspectos. Debe agregarse que el proceso de 
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expansión internacional de una empresa no supone, necesariamente, el paso por todas 

las etapas mencionadas; sin embargo, cada una de ellas prepara y facilita el acceso a la 

fase siguiente. Por consiguiente, la evolución previsible del proceso de penetración en los 

mercados internacionales comienza en la exportación y termina en la inversión directa 

(López et al., 1996). 

 

Cuadro 7. Etapas de desarrollo de las firmas en los mercados internacionales 

 

Fuente: López et al., 1996. 

 

Daniels et al. (2013) señalan que las firmas pueden reducir los riesgos de las desventaja 

de ser extranjeras al poner en marcha las siguientes estrategias: 1) ir primero a países 

que posean características similares a las de sus países de origen; 2) haber 

experimentado que los intermediarios manejen sus operaciones por ellas; 3) tener 

operaciones en formatos que requieren comprometer menos recursos en el extranjero; y, 

4) llevar a efecto un desplazamiento inicial a uno o unos pocos países extranjeros, en 

lugar de a muchos. 
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Debido a la desventaja potencial que representa para una firma el ser extranjera, las 

empresas favorecen las operaciones en zonas similares a las de sus países de origen. Sin 

embargo, existen medios alternativos de patrones de expansión con minimización del 

riesgo (ver figura 1 en la siguiente página) que pueden llevar a cabo para lograr la 

internacionalización (Daniels et al., 2013). 

 

El eje A (expansión de pasiva a activa) muestra que las firmas tienden a moverse de 

manera gradual desde un enfoque puramente doméstico hacía uno que primero abarca 

operaciones en países similares y después en países muy diferentes al propio. La mayoría 

de las empresas comienza respondiendo pasivamente a las oportunidades que se les van 

presentando. A medida que avanza en el proceso de internacionalización, es ella misma 

la que va a buscar las oportunidades de una manera activa. Suele suceder que la 

alternativa al rápido movimiento a lo largo del eje A, incluso el salto del paso 

intermedio, da como resultado un movimiento lento en el eje B. 

 

El eje B (manejo externo a interno de operaciones) muestra que una  firma puede usar 

intermediarios para manejar las operaciones extranjeras durante las primeras fases de la 

expansión internacional, porque esto reduce al mínimo los recursos que pone en riesgo y 

su desventaja de ser extranjera. El uso de intermediarios para que se hagan cargo de 

operaciones en el exterior es común durante las primeras etapas de la expansión 

internacional, puesto que este método puede reducir el riesgo al mínimo. A medida que 

se avanza, la misma empresa comienza a manejar sus propias operaciones en el exterior. 

 

El Eje C (profundización de la modalidad del compromiso) muestra que importar o 

exportar es generalmente el primer modo internacional que asume una empresa. En una 

etapa temprana de la participación internacional, la importación o exportación requiere 

colocar pocos recursos de la empresa en el extranjero. De hecho, puede implicar invertir 

algunos recursos adicionales si la empresa puede utilizar su exceso de capacidad de 

producción para elaborar más bienes, que luego exportaría. Así, desplazarse sobre el eje 
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C es un medio apropiado de minimizar el riesgo de la desventaja de ser extranjera debido 

a que se renuncia a funciones tales como la gestión de la mano de obra extranjera para 

la producción. Más adelante, la compañía podría, además de exportar, hacer un 

compromiso aún mayor a través de la inversión extranjera directa (IED) para producir 

en el extranjero y, en consecuencia, su aporte de capital, personal y tecnología sería el 

más alto para estas operaciones. 

El eje D (diversificación geográfica) muestra que las empresas pueden moverse 

internacionalmente un país a la vez, no teniendo así que verse abrumadas por aprender 

de muchos países a la vez. Sin embargo, en algunas ocasiones pueden surgir situaciones 

especiales que pueden estimular un impulso competitivo para desplazarse a varios países 

de manera casi simultánea. 

 

Figura 1. Patrón usual de la internacionalización 
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Fuente: Daniels et al., 2013. 

 

Al examinar la figura 1 es evidente que cuanto más lejos se desplace una empresa desde 

el centro hacía cualquier eje (A, B, C o D), más profundo se vuelve su compromiso 

internacional.  

 

Sin embargo, una firma no se desplaza necesariamente a la misma velocidad a lo largo 

de cada eje. De hecho, puede saltarse alguno de los eslabones. Un movimiento lento a lo 

largo de un eje puede, por ejemplo, liberar recursos que permitan una más rápida 

expansión a lo largo de otro eje. 

 

Existen cuatro alternativas básicas para abordar los mercados internacionales en lo que 

al producto se refiere (Aguirre, 1996): 1. comercializar el producto, tal y como se 

concibió en su país de origen, en el mercado internacional (estandarización); 2. modificar 

los productos para los diferentes países o regiones (adaptación/localización); 3. diseñar 

nuevos productos para los mercados exteriores; y, 4 incorporar todas las diferencias en 

un diseño de producto e introducir un ‘producto global’.  

 

Las compañías pueden identificar mercados objetivos potenciales y luego elegir 

productos que puedan fácilmente ser comercializados allí con pequeñas o ninguna 

modificación (globalización). 

 

Avella et al. (1995) establecen unas estrategias genéricas de negocio para incorporarse a 

los mercados internacionales. Éstas se plantean determinando el análisis de dos 

aspectos: el producto y los mercados a los que va dirigido. De acuerdo con ellos se 

distinguen cuatro tipos de estrategias: global, regional, internacional y multilocal (ver 

cuadro 8). 

Cuadro 8. Estrategias genéricas de la internacionalización 
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Fuente: Avella et al., 1995. 
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Resumen 

El fenómeno de la contaminación del agua de riego cada vez más grave en la agricultura 

actual del estado de Michoacán, y el uso indiscriminado de agentes de tipo químico 

(antifúngicos), de microorganismos patógenos como los pertenecientes la familia de las 

enterobacterias (Salmonella spp., Shigella spp., E. coli, Enetobacter spp., entre otros), 

genera un microambiente que propicia la prevalencia de otros organismos fitopatogenos 

como son los organismos fúngicos, particularmente las especies pertenecientes al género 

Colletotrichum spp, además de comprometer la calidad del producto agrícola y por lo tanto 

perder el valor de mercado y relacionado con los conflictos sociales en la comunidad 

agrícola por el uso excesivo de antifúngicos. La perspectiva aquí planteada es establecer 

la formalización de procedimientos con la intervención de stakeholders con la base 

conocimiento sobre: el cumplimiento de las Normas Nacionales referentes a la inocuidad 

del agua que permitan el bienestar y la sustentabilidad agrícolas. Se inicia con un 

diagnóstico y análisis químico de las cuencas y fuentes alimentadoras (riego) de agua de 

acuerdo a las Norma Nacional de acuerdo al modelo de equilibrio Lotka-Volterra (presa-

depredador) para establecer los puntos críticos sobre la base de conocimiento para 

aplicarlo en mapas cognitivos difusos (Kosco, 1986) entre stakeholders para optimizar las 

estrategias de formalización (reportes técnicos) de los procesos de inocuidad del agua en 

función al equilibrio y al aprendizaje adquirido (efectos olvidados, fuzzy) para el control 

legal y manejo adecuado de fertilizantes y agentes químicos en la zona agrícola de Los 

Reyes, Michoacán. 
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Palabras clave: Inocuidad del agua, efectos olvidados, Mapas Cognitivos Difusos, presa-

depredador, Rubus spp, stakeholders. 

 

1. Introducción  

En este trabajo es la implementación de integración de stakeholders de forma flexible 

(fuzzy) que permitan en el futuro consolidar las buenas prácticas agrícolas de la región, 

basado en relaciones con los stakeholders borrosos (relaciones con incertidumbre). Estas 

estrategias estarán en función a respetar las normas de inocuidad del agua. Así como el 

manejo y control inocuo del agua permite combatir y disminuir enfermedades en los 

cultivos de frutillas de la especie Rubus spp y por consecuencia pérdidas financieras, Ortiz 

A., Remigio. (2015b). 

 

       La aplicación de componentes químicos en general en los cultivos está agravando los 

problemas de contaminación del suelo, agua y salud de los habitantes de zonas agrícolas. 

Si bien, la aplicación de estos agentes químicos permite un mejor rendimiento y 

disminución del crecimiento de agentes patógenos y fitopatógenos como los organismos 

fúngicos del género Colletotrichum spp. Sin embargo, el uso excesivo de estos agentes 

antifúngicos puede provocar resultados adversos, mismo, que requiere reglamentarse e 

implementar manuales de operación para el control del agua de riego (formalización).  

 

       La importancia del diseño de las redes que involucran a los procesos productivos, de 

acuerdo a Porter (1999): materias primas y servicios auxiliares; control de calidad; mano 

de obra calificada; logística; entre otros dentro de la organización. Y en forma externa, 

con redes asociadas a clientes, proveedores, competencia, conflictos sociales, leyes 

reglamentarias, estabilidad de gobierno estatal y federal (políticas públicas), así como las 

requeridas a nivel internacional, para su comercialización, para que propicien ambientes 

amigables para la inversión y el bienestar social en general. Por tal motivo, las 

afectaciones físico-químicas que sufren los frutos tiene que ver directamente con la calidad 

del agua de riego, ya que de este elemento depende en gran medida el crecimiento de 

hongos del género Colletotrichum spp. en los frutos. Luego entonces, el establecimiento de 
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la formalización entre empresas agropecuarias, se pueden consolidar a través del 

adiestramiento de la mano de obra para optimización las cantidades adecuadas de 

antifúngicos para hacerlo sostenible con el medio ambiente.  Así pues, las estrategias a 

implementar tienen que tener un soporte técnico, a través de expertos en la figura de 

stakeholders sobre la base de conocimiento en análisis de laboratorio.  

 

       La estructura de la planeación estratégica consiste en establecer paralelamente un 

modelo que contemple las dimensiones para satisfacer el control químico sobre los agentes 

patológicos que más afectan a la frutilla zarzamora (Rubus Fruticosus var. tuppi) que, a 

su vez, se derivan en el monitoreo y control del agua de riego en la zona; así como el control 

de fertilizantes y los niveles óptimos del pH y disposición por tanto de nutrientes en la 

tierra, Ortiz. A., Remigio. (2015b). A partir de lo anterior, se establece una estructura de 

análisis financiero estratégico de tipo integral, que contempla todos los aspectos de 

activos tangibles e intangibles que involucren la optimización de todos los recursos con 

que cuentan las zonas agrícolas. 

       La contaminación del agua de riego por agentes de tipo químico (antifúngicos), 

microorganismos bacterianos y fúngicos, por ejemplo, propicia la prevalencia de agentes 

patológicos del género Colletotrichum spp. en los cultivos de tipo Rubus spp. La 

contaminación del agua se divide en alteraciones físicas y alteraciones químicas. Con 

respecto a las alteraciones físicas tenemos: el color, olor, sabor, temperatura, material en 

suspensión, radiactividad, espuma y conductividad. Por otro lado, las alteraciones 

químicas como: el pH, oxígeno disuelto (OD), demanda bioquímica de oxígeno (DBO), 

demanda química de oxígeno (DQO), Nitrógeno total (NO3/NO2), Fósforo total (PO4), 

aniones, cationes, metales pesados y compuestos orgánicos. De esta forma, el origen de la 

contaminación de aguas subterráneas por nitratos se debe en gran medida por lixiviación 

de materia fecal y por fertilizantes nitrogenados usados en los cultivos. Así como la 

contaminación de vertidos rurales que propicia a la Eutrofización causado por el uso de 

detergentes y desechos orgánicos. (http://quimicaparaingieneria.blogspot.mx, fecha de 

consulta: 04/12/2017).  
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       En el control e inocuidad del agua se contemplan en el programa nacional de normas, 

de acuerdo al artículo 47 del reglamento de la ley Federal sobre la Metrología y 

Normalización para la estructura, organización y funcionamiento de los comités técnicos 

de normalización nacional, aplicable a lo dispuesto en el Capítulo V del título tercero de 

la ley Federal sobre Metrología y Normalización, así como la sección I del Capítulo V del 

Título tercero del reglamento. Los comités técnicos de normalización están integrados por 

personal técnico de las dependencias competentes, organizaciones industriales, 

prestadores de servicios, comerciantes, productores agropecuarios, forestales y pesqueros; 

centros de investigación científica y tecnológica, colegios de profesionales y consumidores, 

que contribuyan en la materia que corresponda normalizar a cada comité. Medición de 

metales por espectrometría de plasma acoplado inductivamente (ICP), en apoyo a la 

norma ISO5667-4, 1987. 

 

           La verificación de la calidad microbiológica del agua, debido a la contaminación 

fecal, que son los más peligrosos. Esta verificación la puede llevar a cabo tanto el 

proveedor como los responsables de la vigilancia del sistema. Otro aspecto es la calidad 

química del agua, en los que se destacan elementos químicos peligrosos, como el plomo, 

cianuro, entre otros, de los que se fijan unos parámetros de referencia para proteger a las 

poblaciones vulnerables (en este caso, no afectan para la formación de hongos en el Rubus 

spp).  

        

 

2. Propuesta metodológica  

La cuantificación y análisis del agua para contar con datos reales para establecer los 

puntos críticos (modelo: Lotka-Volterra) de proliferación de patológica y otros agentes 

tóxicos en el agua, supervisado por los stakeholders y así, establecer estrategias económico 

administrativas para garantizar el bienestar de la zona de cultivo del Rubus spp de Los 

Reyes, Michoacán. De modo, que el proyecto está enfocado en incluir ratios de combate 

de enfermedades/activo totales, desde la perspectiva de combate de agentes 

fitopatógenos, a través de controles químicos óptimos, la valuación de los tipos de control 
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y los niveles adecuados de tratamiento químico sobre antracnosis que causa el hongo del 

género Collectotrichum spp. Sin embargo, este uso está creando severos problemas de salud 

(contaminación del aire), el agua y los ecosistemas en las zonas agrícolas de tipos Rubus 

spp. El alcance de este trabajo es continuidad de uno anterior y se divide en tres partes: 

la primera es sobre el impacto de los agentes químicos sobre la inocuidad del agua de zona 

agrícola, la cual, se sustenta a través de análisis del agua de las principales fuentes de 

alimentación a los cultivos; la segunda, se enfoca con el equilibrio entre los antifúngicos y 

la producción del Rubus spp bajo el modelo Lotka-Volterra contemplando la subjetividad 

implícita como relaciones borrosas según productores en función al uso antifúngicos, de 

modo, que se puedan establecer la integración  apropiadas a través de los stakeholders 

para su control y equilibrio (Freeman, et al., 2013); finalmente, establecer los mecanismos 

de formalización de los procesos apoyado por los stakeholders y su ajuste a través de 

efectos olvidados y los agentes involucrados con la parte técnica para cumplir con el 

artículo 47 del reglamento de la ley Federal sobre la Metrología y Normalización para la 

estructura, organización y funcionamiento de estos comités técnicos y los stakeholders 

según la normalización nacional, (Diario oficial de la Federación, vigente en el 2018). 

 

       El empleo de modelos difusos permite conocer las métricas de sistemas donde la 

información es subjetiva, por lo que, creemos que es importante la aplicación de mapas 

cognitivos difusos (MCD), Kosco, (1986), para efecto de diagnóstico sobre los mecanismos 

para la toma de decisiones. Esta herramienta se nutre a través de la información se recoge 

en encuestas a expertos por especialidad de la zona, ajustada a intervalos de confianza 

entre [0, 1] de las diferentes áreas o según las especialidades y/o relación con otras áreas, 

las cuales pueden ser positiva o bien negativa dependiendo de la información recibida a 

cada participante. Entonces, se consideran a varios stakeholders sobre una red en las áreas 

producción, control de calidad, leyes reglamentarias, protección al ambiente y 

comercialización del Rubus spp que permitan generar un bienestar social en la comunidad 

de Los Reyes, Michoacán. 

  



158 

2.1  Modelo de presa-depredador 

El sistema de ecuaciones de Lotka-Volterra: 

𝑥̇ = 𝑎𝑥 − 𝑏𝑥𝑦    (1) 

      𝑦̇ = −𝑐𝑦 + 𝑑𝑥𝑦    (2) 

 

       Las ecuaciones representan el sistema: presa-depredador, 𝑥(𝑡) es la cantidad de presas 

y 𝑦(𝑡) es la cantidad de depredadores para un modelo continuo.  

 

       En este caso, el Rubus fruticosus (presa) es la cantidad (𝑥), en el término 𝑎𝑥, de la 

ecuación 1, es reproducción de la presa, en la cual es multiplicada la cantidad por una tasa 

de crecimiento (𝑎), este producto, es disminuido (negativo) por el segundo término donde 

existe el factor depredador (Collectotrichum spp.), presente (𝑏𝑥𝑦). De manera análoga, en 

la ecuación 2, el primer término representa la disminución (negativo) del depredador o 

muerte, al no haber presa o alimento, (−𝑐𝑦); mientras que el segundo término representa 

el aumento al crecimiento al haber presa, (𝑑𝑥𝑦), Estevez D. G. et. al (2007).   

 

       De acuerdo a las ecuaciones 1 y 2, tenemos un sistema no lineal, el cual podemos 

representar los vectores, (𝑥̇, 𝑦̇) = 𝑓(𝑥, 𝑦) en el espacio ℝ2 ⟶ ℝ2, las coordenadas se 

encuentran las funciones 𝑓1 𝑦 𝑓2, las cuales son diferenciables infinitamente, y a su vez, se 

pueden aproximar linealmente, sin perder información del sistema. Entonces, tenemos la 

matriz diferencial: 

 

𝑑𝑓 = [
𝜕𝑓1
𝜕𝑥

𝜕𝑓1
𝜕𝑦

𝜕𝑓2
𝜕𝑥

𝜕𝑓2
𝜕𝑦

]     (3) 

 

      En el sistema cultivo-hongo debe existir un equilibrio entre estas variables 

dicotómicas, por lo que es conveniente ubicar las coordenadas de estabilidad. Para ello, 

se considera que las derivadas 𝑑𝑥 = 𝑑𝑦 = 0;  para el equilibrio y hacer lineales las 

funciones. Factorizando las ecuaciones 1 y 2: 
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𝑥̇ = (𝑎 − 𝑏𝑦)𝑥 = 0      (4) 

𝑦̇ = (−𝑐 + 𝑑𝑥)𝑦 = 0    (5) 

     De la ecuación 4, si 𝑥 = 0, consecuentemente, 𝑦 = 0. De modo que el punto de 

equilibrio se encuentra en el origen de plano cartesiano (0, 0), es decir, al no existir cultivo, 

el hongo muere. Ahora bien, se considera la ecuación 5, si 𝑦 = 0, entonces, se obtiene que 

el equilibrio está en punto coordenado (𝑐
𝑑

, 𝑎
𝑏

).  Alrededor de estos puntos de equilibrio de 

coeficientes constantes se pueden considerar lineales, a través de la derivada en los puntos 

(0, 0) y (𝑐
𝑑

, 𝑎
𝑏

).  Así pues, la matriz derivada es: 

𝑑𝑓 = [𝑎 − 𝑏𝑦 −𝑏𝑥
𝑑𝑦 −𝑐 + 𝑑𝑥]   (6) 

        

       Sustituyendo los puntos de equilibrio en la matriz derivada asociada al sistema, para 

(0,0): 

𝑑𝑓(0,0) = [𝑎 0
0 −𝑐]       (7) 

      La matriz tiene un comportamiento de tipo silla, de modo que no es necesario 

modificar la base de la matriz, ya que es de tipo canónico (trayectorias en x se alejan y 

trayectorias en y se acortan). Al ser ambas poblaciones números positivos el gráfico 

anterior, funciona únicamente en el primer cuadrante, es decir: ∀𝑥, 𝑦 ≥ 0. 

 

       Ahora, se considera el punto de equilibrio: (𝑐
𝑑

, 𝑎
𝑏

).   

 

𝑑𝑓(𝑐
𝑑,𝑎𝑏) = [

0 −𝑏𝑐
𝑑

𝑑𝑎
𝑏

0
]    (8) 

 

       El comportamiento lineal alrededor del punto  (𝑐
𝑑

, 𝑎
𝑏

), se considera que la matriz (8) 

se multiplica por −𝜆 veces la identidad y, después se calcula el determinante para obtener 

un polinomio característico:  
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   [
−𝜆 −𝑏𝑐

𝑑
𝑑𝑎
𝑏

−𝜆
] = 𝜆2 + 𝑏𝑐

𝑑
𝑑𝑎
𝑏

= 𝜆2 + 𝑐𝑎 = 0     (9) 

 

       Como 𝑐 y 𝑎 son valores positivos, entonces 𝜆 son raíces imaginarias. Así que, el punto 

(𝑐
𝑑

, 𝑎
𝑏

), es un centro. Así pues, se puede esbozar el retrato de las fases: 

 

Fig. 1 Fases de los puntos de equilibrio 

 

El sentido de las direcciones en el punto de equilibrio (𝑐
𝑑

, 𝑎
𝑏

), sigue la continuidad a la 

función canónica (mismo sentido o trayectoria) del punto en el origen. El sistema cultivo-

hongo no existe en el origen. Sin embargo, en el punto (𝑐
𝑑

, 𝑎
𝑏

), existe una determina 

cantidad de cultivo, así como de hongo, lo cual provoca que haya un equilibrio entre 

ambas especies en este punto. La dinámica es crecer o decrecer de una y otra especie, en 

este sentido, el equilibrio de las especies sigue trayectorias cíclicas cercana al punto (𝑐
𝑑

, 𝑎
𝑏

), 

lo anterior, muestra la evolución del sistema. Así pues, los análisis realizados a través de 

las ubicaciones de la especie depredadora: Collectotrichum spp. que afecten al Rubus 

fruticosus (presa), será fundamental para posicionar los intervalos de confianza cuando 

exista incertidumbre sobre los niveles de penetración de la especie depredadora en los 

cultivos.  
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      2.2 Procesos cognitivos difusos  

Las modelos de redes que se han desarrollado en los últimos treinta a cuarenta años en 

procesos y áreas sociales, de las que tienen características cognitivas con implicación y 

presentación formal (matemático), son aquellos que tiene que ver con el manejo de 

relaciones y conceptos; vinculados generalmente por mapas cognitivos (Kosco, 1986, 

1997; Carlsson, 1996; Peláez, Bowles, 1995). 

 

       Las intensidades representadas de manera lingüística describen las relaciones entre 

conceptos en los mapas cognitivos difusos (MCD) y su correspondiente sentido, tanto 

positivo como negativo en los arcos que conectan a los nodos, permitiendo la simulación 

del fenómeno con iteraciones consecutivas resultando plenamente predictivo. Además de 

elegir la herramienta apropiada de cara a la situación que presente el sistema en estudio. 

Así como las redes neuronales permiten construir una simple relación causal entre varios 

conceptos que influyen de manera positiva o negativa sobre otro concepto o resultado, 

Hiliera J. R. & Martínez V. (2000). Las intensidades, o bien, los pesos en las conexiones, 

𝑤𝑖𝑗 para los números borrosos pueden ser considerados. 

 

       El empleo de mapas cognitivos difusos (MCD) es una herramienta que satisface las 

necesidades de respuesta cuando la matemática clásica, no lo puede hacer. De modo, que 

el diseño de estrategias apoyadas en estas herramientas difusas, pueden ser plenamente 

confiables mediante la justificación apropiada de las relaciones sobre los conceptos 

previamente seleccionados. La técnica MCD al ser iterativa, permite que cada concepto 

puede ser modificado al paso del tiempo, el procedimiento va consolidando un efecto 

evolutivo al paso del tiempo modificando consecuentemente los estados originales. 

 

       La matriz donde se orientan las opiniones de los expertos, como elemento de soporte 

para la toma de decisiones, entonces, la matriz w: 

𝑤 =  [
𝑤11 ⋯ 𝑤1𝑘

⋮ ⋱ ⋮
𝑤𝑘1 ⋯ 𝑤𝑘𝑘

]   (10) 
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       De acuerdo al procedimiento iterativo en el tiempo, el vector tiene actualizaciones en 

función a sus conceptos, cada estado el vector C, se actualiza en el tiempo como: 𝐶𝑡+1 

(operador maxmin). De modo, que la actualización está en función con el concepto en un 

tiempo determinado, 𝐶𝑡, y la matriz de pesos,  𝑤. 

 

𝐶𝑡+1 = 𝑓(𝐶𝑡, 𝑤) = 𝑓(𝑅)     (11) 

      A su vez, 

𝑅 = 𝐶𝑡 ∗ 𝑤𝑘        (12) 

       Donde: 

𝐶𝑡+1 = 𝑣𝑒𝑐𝑡𝑜𝑟 𝑟𝑒𝑠𝑢𝑙𝑡𝑎𝑛𝑡𝑒 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑛𝑐𝑒𝑝𝑡𝑜𝑠 𝑒𝑛 𝑙𝑎 𝑒𝑡𝑎𝑝𝑎, 𝑡 + 1. 

𝑓 = 𝑓𝑢𝑛𝑐𝑖ó𝑛 𝑑𝑒 𝑡𝑟𝑎𝑛𝑠𝑓𝑒𝑟𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎. 

𝐶𝑡 = 𝑒𝑙 𝑣𝑒𝑐𝑡𝑜𝑟 𝑐𝑜𝑛 𝑙𝑜𝑠 𝑣𝑎𝑙𝑜𝑟𝑒𝑠 𝑑𝑒 𝑙𝑜𝑠 𝑐𝑜𝑛𝑐𝑒𝑝𝑡𝑜𝑠 𝑒𝑛 𝑒𝑠𝑡𝑎𝑑𝑜 𝑡. 

𝑤 = 𝑑𝑒𝑠𝑖𝑔𝑛𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑛𝑒𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑒𝑛 𝑙𝑎 𝑚𝑎𝑡𝑟𝑖𝑧 

             𝑅 = 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑜 𝑚𝑎𝑥𝑚𝑖𝑛 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒 𝑚𝑎𝑡𝑟𝑖𝑐𝑒𝑠: 𝐶𝑡+1 𝑦 𝑤𝑘 

 K=1, 2, 3, …, m 

 

       La función 𝑓, toma saltos unitarios, es decir adquiere valores iguales a cero, si el 

argumento es menor de 0; por otra parte, toma valores de 1, si el argumento es mayor o 

igual a cero. La función de salto unitario, se considera para el cálculo, además, cabe 

señalar que, si se considera la evaluación del concepto a lo largo del tiempo en iteraciones 

sucesivas, se recurre a la función de identidad. 

 

        La función de identidad tiene posibilidad de analizar sus características mediante 

MCD, ya que permite visualizar su oscilación y las situaciones que deben pasar entes de 

llegar a un equilibrio. 

 

       La participación de los expertos permite modificar los elementos de 𝑤𝑖𝑗 en la matriz 

w, de modo que, resulta muy útil para la optimización de los recursos desde la perspectiva 

socioeconómica. Con el apoyo de éstos, se consolida el conocimiento apropiado para la 

fijación de los pesos, además de que manifiesta estabilidad en las decisiones tomadas para 
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formar la matriz de conectividad. Así, la matriz de pesos 𝑤𝑖𝑗, que se forma es la opinión 

de los expertos: 

𝑤𝑖𝑗 = ⋃ 𝑤𝑖𝑗
𝑝 = max(𝑤𝑖𝑗

1, 𝑤𝑖𝑗
2, … , 𝑤𝑖𝑗

𝑞)
  

𝑝=𝑞
𝑝=1           (13) 

Donde:  

𝑃 = 𝑛ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑜𝑝𝑖𝑛𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 𝑑𝑒 𝑙𝑜𝑠 𝑒𝑥𝑝𝑒𝑟𝑡𝑜𝑠 

𝑤𝑖𝑗 =  𝑚𝑎𝑡𝑟𝑖𝑧 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑛𝑠𝑒𝑛𝑠𝑜 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒 𝑒𝑥𝑝𝑒𝑟𝑡𝑜𝑠. 

       El proceso de elección en la opinión por cada uno de los expertos incide sobre la 

ecuación 4, que manifiesta que la opinión vertida por cada uno de los expertos, se 

selecciona la de mayor valor de pertenencia correspondiente renglón y columna en las 

matrices consensadas.  

 

2.3 Los Stakeholders  

Para el caso de los sistemas producción de las frutillas rojas (frambuesas y zarzamoras) en 

las que existen relaciones entre nodos que conforman la composición de dimensiones que 

forman los conceptos principales, desde el enfoque interno a la agricultura (stakeholders) 

tenemos: control químico del agua (CC), al cual, le anteceden los análisis de oxígeno 

disuelto; nitritos y nitratos; fosfatos; y otros necesarios para controlar el crecimiento de 

Collectotrichum spp. Consecuentemente, el nodo de inocuidad de agua (IA). La inversión 

(I) está dado por los productores; la mano de obra (MO) por los peones. Desde las 

dimensiones externa: conflicto con comuneros en la zona (CCZ), leyes regulatorias (LR), 

estabilidad política (EP), tal que  el concepto se compone de: 𝐶 =

[𝐶𝑄, 𝐼𝐴, 𝐼, 𝑀𝑂, 𝐶𝐶𝑍, 𝐿𝑅, 𝐸𝑃], una vez, contemplado las dimensiones (variables) del 

concepto, seguido por la determinación de arcos con respecto a las relaciones de las 

variables del concepto, finalmente, asignar el sentido e intensidad lingüística de los arcos  

Peláez , (1995), ver figura 3. Los sentidos e intensidades lingüísticas, estarán sujetas a las 

opiniones de los expertos, o bien a través de proceso consensado (por un conjunto de 

expertos) en base a frecuencias relativas acumuladas (expertones), Kaufmann A., Gil A. 

J. Terceño G. A. (1997).  
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Figura 3. Relaciones de stakeholders. 

 

Fuente: propuesta de los autores 

 

       En los conjuntos de conceptos que conforman cada sistema, las variables implícitas 

se vinculan con arcos los cuales tienen un peso (intensidad), 𝑤𝑖𝑗, sobre la influencia entre 

una y otra variable. Es decir, la valuación es mediante el operador maxmin sobre los 

conceptos iniciadores y la matriz de pesos w. Los resultados de estos arcos se encuentran 

en el intervalo de [-1, 1] y el valor de los nodos adquiere dos valores posibles: 0 o 1 (saltos 

unitarios). Las conectividades de las causalidades sobre las dimensiones en el sistema 

están en función al peso 𝑤𝑖𝑗, donde los subíndices: i tiene que ver con el origen y j con el 

destino en los nodos enlazados, Ver tabla 1. 

 

Tabla 1. Matriz de causalidades, 𝑤𝑘 

 I MO IA CQ CCZ LR EP 

I 𝑤11 𝑤12 𝑤13 𝑤14 𝑤15 𝑤16 𝑤17 

MO 𝑤21 𝑤22 𝑤23 𝑤24 𝑤25 𝑤26 𝑤27 

IA 𝑤31 𝑤32 𝑤33 𝑤34 𝑤35 𝑤36 𝑤37 

CQ 𝑤41 𝑤42 𝑤43 𝑤44 𝑤45 𝑤46 𝑤47 

CCZ 𝑤51 𝑤52 𝑤53 𝑤54 𝑤55 𝑤56 𝑤57 

LR 𝑤61 𝑤62 𝑤63 𝑤64 𝑤65 𝑤66 𝑤67 

EP 𝑤71 𝑤72 𝑤73 𝑤74 𝑤75 𝑤76 𝑤77 
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Fuente: propuesta de los autores 

 

       Así pues, se construye las matrices 𝑤𝑘, las cuales están a función a las intensidades de 

los arcos y su sentido (positivo o negativo). Las opiniones recogidas por las encuestas son 

intervenidas mediante las medias del expertizaje, Kaufmann A., Gil A. J., Terceño G. A. 

(1997). Es decir, a los pesos,  𝑤𝑖𝑗, asignados por los expertos, se calcula la esperanza 

matemática del conjunto de elemento 𝑤𝑖𝑗, respectivos para cada uno de los grupos de 

expertos: 

𝐸(𝑤𝑖𝑗) = 1
𝑛

(∑ 𝑤𝑖𝑗)𝑛
𝑖=1        (14) 

       Donde: 

𝑤𝑖𝑗= es el elemento de los pesos asignados en cada matriz, 𝑤𝑘 

       Así pues, se obtiene 𝐸(𝑤𝑖𝑗), será el elemento de cada una de las matrices siguientes: 

productores y trabajadores; científicos; proyectos de inversión; y autoridades 

municipales. 

  

       De modo, que la matriz que se obtiene de las opiniones de cada uno de los conjuntos 

de expertos anteriores, es mediante siguiente expresión: 

 

𝑤 = ⋃ 𝑤𝑖𝑗
𝑘𝑚

𝑘=1       (15) 

 

       Así se obtiene la matriz w, la cual concentra la opinión de todos los expertos en 

elementos de pesos, 𝑤𝑖𝑗.  

       La matriz w, se mantiene constante durante todo el proceso iterativo, el cual lleva 

implícito un efecto evolutivo en el que van transformándose los conceptos. De modo, que 

los resultados se hacen a través de la multiplicación de matrices difusa: 𝑅 = 𝐶 ∗ 𝑊  

(maxmin) del o de los conceptos iniciadores y la matriz de pesos, w.  
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2.4 Efectos olvidados (aprendizaje) 

La eficacia de participación de los stakeholders está en función de los niveles de relación 

entre ellos mismos y las metas planeadas desde lo individual o grupal, es decir, la relación 

que existe entre diferentes stakeholders con respecto a los tópicos a desarrollar en búsqueda 

del bienestar social no es homogénea, ya que depende de las capacidades de estos y sus 

grados de interés por ciertas áreas en específico. Por tal motivo, es preciso debido a la 

subjetividad, incluir una herramienta de relaciones borrosas, la cual, permita una mejor 

valuación sobre las perspectivas subjetivas de cada uno de entes participantes. 

 

        Así pues, primero se analiza las relaciones borrosas entre un conjunto de stakeholders 

y su relación con el conjunto de “tareas sobre la información”; después, la relación existente 

entre el conjunto de “tareas sobre la información” y su relación con el conjunto de la 

“socialización formal”; finalmente, la relación entre los conjuntos de los stakeholders y su 

relación con la “socialización formal” (ver figura 4). 

 

Figura 4. Conjuntos relacionados 

 

      Las relaciones borrosas de los conjuntos se expresan a través de matrices difusas: 

Matriz difusa 𝑅̃:  

𝑆 = 𝑠𝑡𝑎𝑘𝑒ℎ𝑜𝑙𝑑𝑒𝑟𝑠 {𝑆1, 𝑆2, 𝑆3, … , 𝑆𝑚} 

Así que: 

𝑆1 = 𝑐𝑜𝑛𝑡𝑟𝑜𝑙 𝑞𝑢í𝑚𝑖𝑐𝑜 

𝑆2 = 𝑖𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛 

𝑆3 = 𝑐𝑜𝑚𝑢𝑛𝑒𝑟𝑜𝑠 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑧𝑜𝑛𝑎 

𝑆4 = 𝑖𝑛𝑜𝑐𝑢𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒𝑙 𝑎𝑔𝑢𝑎 
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𝑆5 = 𝑙𝑒𝑦𝑒𝑠 𝑟𝑒𝑔𝑙𝑎𝑚𝑒𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑎𝑠 

𝑆6 = 𝑚𝑎𝑛𝑜 𝑑𝑒 𝑜𝑏𝑟𝑎 

𝑆7 = 𝑒𝑠𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑝𝑜𝑙í𝑡𝑖𝑐𝑎 

 

𝑇 = 𝑡𝑎𝑟𝑒𝑎 𝑠𝑜𝑏𝑟𝑒 𝑙𝑎 𝑖𝑛𝑓𝑜𝑟𝑚𝑎𝑐𝑖ó𝑛 {𝑡1, 𝑡2, 𝑡3, … , 𝑡𝑛} = 𝑐𝑜𝑛𝑗𝑢𝑛𝑡𝑜 𝑖𝑛𝑡𝑒𝑟𝑙𝑜𝑐𝑢𝑡𝑜𝑟 

 

𝑡1 = 𝑎𝑛á𝑙𝑖𝑠𝑖𝑠 𝑦 𝑑𝑒𝑡𝑒𝑟𝑚𝑖𝑛𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑑𝑒 𝑜𝑥í𝑔𝑒𝑛𝑜 𝑑𝑖𝑠𝑢𝑒𝑙𝑡𝑜 

𝑡2 = 𝑎𝑛á𝑙𝑖𝑠𝑖𝑠 𝑦 𝑑𝑒𝑡𝑒𝑟𝑚𝑖𝑛𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑑𝑒 𝑓𝑜𝑠𝑓𝑜𝑟𝑜 

𝑡3 = 𝑎𝑛á𝑙𝑖𝑠𝑖𝑠 𝑦 𝑑𝑒𝑡𝑒𝑟𝑚𝑖𝑛𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑑𝑒 𝑛𝑖𝑡𝑟𝑖𝑡𝑜𝑠 𝑦 𝑛𝑖𝑡𝑟𝑎𝑡𝑜𝑠 

𝑡4 = 𝑎𝑛á𝑙𝑖𝑠𝑖𝑠 𝑦 𝑑𝑒𝑡𝑒𝑟𝑚𝑖𝑛𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑑𝑒 𝑠𝑢𝑙𝑓𝑎𝑡𝑜𝑠 

        

       Ahora, se consideran el conjunto de tareas generadoras de información y la 

socialización a través de reportes, con el propósito de crear la base de conocimiento sobre 

los grupos de interés, Probst, 1999. De modo, que la nueva relación de conjuntos difusos 

estará dada por las tareas generadoras de información y la generación de reportes, en la 

matriz difusa, a su vez esta matriz difusa n x m, se compone por la dimensión n, la cual, 

se refiere a las tareas generadoras de información y, a m como la dimensión de la 

socialización formalizada a través de reportes. Entonces, la dimensión de socialización 

formal, Sf, contemplará en sus reportes los siguientes tópicos a tratar (D´Onofrio, García, 

2013): 

 

Donde: 

 

𝑆𝑓1 = 𝑖𝑚𝑝𝑎𝑐𝑡𝑜 𝑔𝑙𝑜𝑏𝑎𝑙 

𝑆𝑓2 = 𝑖𝑛𝑖𝑐𝑖𝑎𝑡𝑖𝑣𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑝𝑜𝑟𝑡𝑒𝑠 𝑔𝑙𝑜𝑏𝑎𝑙𝑒𝑠 

𝑆𝑓3 = 𝑖𝑛𝑑𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑟𝑒𝑠 𝑑𝑒 𝑠𝑢𝑠𝑡𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑎𝑔𝑟𝑜𝑝𝑒𝑐𝑢𝑎𝑟𝑖𝑎 

𝑆𝑓4 = 𝑚𝑎𝑛𝑢𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑎𝑔𝑟𝑖𝑐𝑢𝑙𝑡𝑢𝑟𝑎 𝑐𝑒𝑟𝑡𝑓𝑖𝑐𝑎𝑑𝑎 

 

       En todo proceso en los que interviene valuación de las opiniones como es la 

información dada por los stakeholders es oportuno comentar que muchas veces los 
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resultados no son los esperados, por tal motivo, es conveniente una vez que se obtienen 

los primeros resultados es conveniente analizarlos y establecer estrategias que permita 

más involucramientos entre los stakeholders donde existe poca o nula participación. En 

este sentido, se elige la herramienta difusa de “efectos olvidados” en la que se reconsideran 

aquellas relaciones entre los participantes después de que existe un cambio evidente en 

sus funciones e interacciones con los stakeholders. Cuando se limita la fuerza de relación 

(Gil A.J.,1997), el supuesto de existencia o no de la misma, se centra a los niveles de 

pertenencia 𝜇𝑖𝑗 ∈  [0,1] en las propiedades de los grafos en forma de matriz, para los casos, 

en los que existe matización entre las relaciones los valores en el intervalo [0, 1].  

     La parte importante a destacar, es que mediante estas teorías de conjuntos podemos 

relacionar el aprendizaje cuando se hacen reflexiones sobre un mismo conjunto, en este 

sentido, cuando se dispone de un grafo borroso 𝐺 ∈ 𝐸 𝑥 𝐸, se tiene en realidad, una 

relación 𝑅(𝑥, 𝑦), 𝑥, 𝑦 ∈ 𝐸. (𝐺𝑖𝑙 𝐴. 𝐽. 1997, 2002). En consecuencia, aparecerá una 

diagonal de unos por la coincidencia de los vértices, en el cual se cumple la propiedad 

reflexiva: ∀ 𝑎𝑖 ∈ 𝐸, 𝑖 = 1, 2, … , 𝑛, 𝜇𝑎𝑖𝑎𝑗 = 1, 𝑠𝑖 𝑖 = 𝑗 y 𝜇𝑎𝑖𝑎𝑗 ∈ [0,1], 𝑠𝑖 𝑖 ≠ 𝑗. 

      Consideramos que las relaciones reflexivas en matrices booleanas, serán aquellos 

conjuntos que sean independientes, mientras que para aquellos donde existe una 

matización de asociación, serán cuando existen conjuntos dependientes (intersección 

entre ambos). La multiplicación de matrices difusas, se conjugan con operadores 𝑚𝑎𝑥 −

𝑚𝑖𝑛. Para los productos de vectores, por ejemplo:  

⋁(𝜇(𝑎1, 𝑏2) ⋀ 𝜇(𝑏2, 𝑐1) ) , ⋁(𝜇(𝑎1, 𝑏3) ⋀ 𝜇(𝑏3, 𝑐1) ) , ⋁(𝜇(𝑎1, 𝑏4) ⋀ 𝜇(𝑏4, 𝑐1) ) , 𝑒𝑡𝑐.      

(16) 

 

3. El proceso integrado 

La integración e involucramiento de los agentes participantes para generar sinergia en 

favor de mejorar la calidad de Rubus fruticosus libre de evidencias patológicas 

(Collectotrichum spp), a través de la vigilancia de los stakeholders y el control químico del 

agua (base de conocimiento) para garantizar su inocuidad. Ver figura 4. Las propiedades 

físicas del agua y la presencia de hongo en la zona agrícola de Los Reyes Michoacán 

forman la base de conocimiento sobre el cual se diseñan las estrategias de combate a través 
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de la interacción de los stakeholders flexibles (sujetos a modificación de estrategias e 

involucramiento de agentes analizado y su aprendizaje con efectos olvidados), formando 

un ciclo de iteraciones hasta lograr el común acuerdo por parte de los involucrados y lograr 

la satisfacción de la mayoría. 

     

Figura 4. Proceso integrador 

 

 

 

4. Recomendaciones 

La metodología se pone a disposición para futuras aplicaciones no solo en la región de Los 

Reyes Michoacán, sino en aquellas zonas de cultivo que presenten un fenómeno similar, 

el modelo Lotka-Volterra permite conocer el fenómeno de cultivo-hongo. Sin embargo, 

creemos la optimización de estrategias está en función a la disponibilidad de los 

stakeholders y la generación de un nutrido de elementos que permitan cambios para el 

bienestar de la región. Así pues, los vectores iniciadores en el concepto (vector), son el 

control químico (CQ) por ser agente que interviene con el control de patógenos y la 

inocuidad del agua; y la inversión (I), como elemento esencial para activar cualquier 

situación similar. Así pues, el vector del concepto, 𝐶 = [𝐶𝑄, 𝐼𝐴, 𝐼, 𝑀𝑂, 𝐶𝐶𝑍, 𝐿𝑅, 𝐸𝑃], el 

cual, respectivamente tomaría valores binarios: 𝐶 = [1 0 1 0 0 0 0]; para encontrar el 

equilibrio relativamente rápido, a través de la flexibilidad de los stakeholders (matriz, 

𝑤𝑖𝑗) para cambiar su participación más involucrada con el problema y así, el producto de 
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matrices difusas: 𝑅 = 𝐶 ∗ 𝑊  satisfaga a todos los stakeholders involucrados. Lo anterior, 

se cumple en función a los pesos asignados (de acuerdo al involucramiento para resolver 

el problema) con la supervisión de expertos externos de preferencia para asignar los pesos 

definitivos en la matriz, 𝑤𝑘𝑘.  De lo contrario, el modelo de MCD, permite reconfigurar 

los pesos asignados a través de efectos olvidados (reconsideración de los elementos en las 

matrices difusas, 𝑤𝑘 que deben ser modificados según la experiencia en el número de 

valuaciones hechas o aprendidas) o bien, a través de la concientización e involucramiento 

más intenso de los stakeholders sobre la formalización de los procesos de inocuidad del 

agua para sustentabilidad y bienestar de la región de Los Reyes Michoacán. 
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